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Model przychodowy
w ksztaltowaniu modelu biznesu

Marcin Wierzbinski”

Streszczenie: W artykule podjeto istotny problem dotyczacy ksztattowania przychodéw ze sprzedazy w ra-
mach nowo projektowanego modelu biznesowego. W pierwszej kolejnosci zdefiniowano model biznesowy,
a nastgpnie zaprezentowano proces ksztattowania przychodow i cen sprzedazy w projektowaniu modelu
biznesowego. W artykule przedstawiono w szczegotowy sposob listg potencjalnych sposobow ksztattowania
przychodow, ktore zostaty zastosowane przez wiele przedsigbiorstw. Nastgpnie zaprezentowano podej$cie
do wyznaczania cen sprzedazy w modelach biznesowych tworzacych unikatowa warto$¢ dla klientéw lub
w modelach biznesowych dostarczajacych klientom warto$¢ po niskich kosztach krancowych. Na koncu
odniesiono si¢ do roli kosztow w ksztattowaniu cen sprzedazy.

Stowa kluczowe: model biznesowy, model przychody, ksztaltowanie cen sprzedazy

1. Istota modelu biznesowego

Model biznesowy jako nowe pojgcie w obszarze zarzadzania strategicznego pojawito si¢
wraz z rozwojem internetu i przedsigbiorstw prowadzacych dzialalno$¢ w przestrzeni wy-
facznie wirtualnej (dot.com) lub jednoczesnie w przestrzeni wirtualnej i rzeczywistej (click-
-and-mortar). W przeciwienstwie do przedsigbiorstw dzialajacych jedynie w tradycyjny
sposob, w wymiarze rzeczywistym (bricks-and-mortar) przedsigbiorstwa internetowe byty
w stanie, gtownie dzigki nowej technologii, zaoferowaé klientom nowa ofertg, o nowych
cechach i wartosci. Przedsigbiorstwa internetowe przede wszystkim rozwingty nowe mo-
dele pozyskiwania przychodow, a takze zasadniczo skrocity lub przeksztatcity fancuchy
warto$ci w stosunku do podmiotéw dziatajacych na podobnych rynkach, lecz w tradycyjny
sposdb. Dlatego definiujac model biznesowy nalezy si¢ w pierwszej kolejnosci odwota¢ do
tych definicji, ktore pojawily si¢ najwczesniej wraz z powstawaniem pierwszych przedsig-
biorstw internetowych.

Jedna z pierwszych definicji modelu biznesowego stworzong na gruncie wynikow badan
dotyczacych sposobdw prowadzenia dziatalno$ci przez przedsigbiorstwa internetowe podat
P. Timmers. (1999) Zdefiniowat on model biznesowy jako:
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— architekture produktu, ustug i przeplywu informacji z uwzglednieniem charakterystyki
roéznych aktorow biznesowych i ich roli,

— charakterystyke potencjalnych korzysci osiaganych przez réznych aktoréw bizneso-
wych,

— charakterystyke zrodet przychodow.

Timmers uznat, ze podstawa do okreslenia architektury modelu biznesu jest przeprowa-
dzenie analizy tancucha wartos$ci. W szczegolnosci fancuch ten powinien zosta¢ poddany
dekompozycji, ktéra umozliwia analiz¢ przyptywu informacji, a nastgpnie powinien on
zosta¢ poddany rekonstrukcji.

Jedna z pierwszych autorek akcentujacych potrzebe takiego ksztattowania modelu biz-
nesowego, aby potaczyé tworzenie wartosci dla klientéw z generowaniem wartosci dla
wilascicieli przedsi¢biorstwa, byta J. Magretta (2002). Okreslita ona model biznesowy jako
opowies¢, ktéra wyjasnia, w jaki sposob przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢. W szcze-
golnosci z istoty modelu biznesowego powinnismy si¢ dowiadywacd: jakich klientow przed-
sigbiorstwo obstuguje? W jaki sposob jest tworzona wartos¢ dla klienta? W jaki sposob
przedsigbiorstwo generuje zysk? W jaki sposdb przedsiebiorstwo dostarcza warto$é klien-
tom po uzasadnionych kosztach? Okreslita ona rowniez dwa podstawowe testy, ktore powi-
nien wypetni¢ kazdy model biznesowy. Pierwszy test dotyczy logiki tworzenia wartosci dla
klientow i pozyskiwania przychodow, a drugi test odnosi si¢ do generowania zysku.

Podobnie nastepni autorzy definiowali model biznesowy, wigzac jego istotg z koniecz-
nos$cia osiggania zysku, a takze rozszerzajac go o nowe elementy. H. Chesbrough i R.S. Ro-
senbloom (2002) pod poj¢ciem modelu biznesowego rozumieja liste funkceji, ktére on wy-
petnia. Do tych funkcji zaliczyli:

— kreowanie wartosci dla klientow poprzez zaoferowanie im okreslonej technologii za-

wartej w produkcie/ustudze,

— identyfikacje segmentéw rynku, do ktérych ma by¢ skierowana propozycja wartosci
wraz z okre$leniem sposobu generowania przychodow,

— okres$lenie struktury tancucha wartosci niezbgdnej do kreowania i dystrybucji oferty
(warto$ci) dla wybranych segmentdéw rynku wraz ze zdefiniowaniem komplementar-
nych zasobow potrzebnych do utrzymania pozycji przedsigbiorstwa w tancuchu war-
tosci,

— estymacje struktury kosztow i potencjatu zysku,

— opis pozycji przedsigbiorstwa w sieci wartosci laczacej dostawcow i klientow, a takze
innych kooperantéw,

— sformutowanie strategii konkurencyjnej, dzigki ktorej przedsigbiorstwo bedzie mogto
o0siagna¢ i utrzymac przewage konkurencyjng na rynku.

Znamienng cechg tej definicji jest zawarcie strategii w pojeciu modelu biznesowego,

a takze brak zdefiniowanych relacji pomigdzy poszczegoélnymi funkcjami modelu bizne-
sowego.
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A. Afuah stwierdza z kolei, ze model biznesowy jest funkcja pigciu zasadniczych kom-
ponentow, ktore zostaty przedstawione na rysunku 1.
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Rysunek 1. Model biznesowy wedlug A. Afuaha
Zrodto: Afuah (2004): 10.

Afuah stwierdza (2004: 9), ze w odniesieniu do dziatan przedsigbiorstwo musi dokona¢
trzech wyborow, odpowiadajac na nastgpujace pytania:

— Jakie dziatania przedsigbiorstwo zamierza wykonywac?

— W jaki spos6b wybrane dziatania maja by¢ wykonywane?

— Kiedy wybrane dzialania majg by¢ wykonywane?

Odpowiedz na te trzy pytania powinny zosta¢ udzielona w taki sposob, aby bylo moz-
liwe generowanie ponadprzeci¢tnej wartosci dla klientow (strategia niskich kosztow lub
wyrdzniania) i zdobycie na rynku takiej pozycji, ktora umozliwi przechwycenie znacznej
wartosci (osiggnigcie ponadprzecietnych zyskoéw). W definicji tej jest wyrazne nawigzanie
do strategii konkurencji M. Portera, jak rowniez do opracowanego przez niego tancucha
warto$ci. Ponadto metody analizy i oceny modelu biznesowego, ktore zaproponowat Afu-
ah, w tej pozycji odwotuja si¢ w duzej mierze do znanych metod analizy strategicznej i do
tradycyjnych metod analizy finansowe;j.

Powyzszy przeglad literatury wskazuje na osiagnigcie konsensusu w odniesieniu do
tego, ze model biznesowy odzwierciedla sposob generowania satysfakcjonujacej stopy
zwrotu z kapitatu dla wiascicieli poprzez generowanie wartosci dla klientow. Pomiedzy
tworzeniem warto$ci dla klientéw a tworzeniem warto$ci dla wiascicieli przedsigbiorstwa
zachodza relacje zwrotne. Jednym z istotnych czynnikow ksztattujacych wartos¢ dla klien-
tow jest zastosowany w ramach danego modelu biznesowego model osiagania przychodéw
ze sprzedazy oraz wysokos$¢ cen sprzedazy. Celem tego artykutu jest prezentacja stosowa-
nych podejs¢ do ksztattowania sposobu osiggania przychodow i wysokos$ci cen sprzedazy
w ramach r6znych modeli biznesowych.
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2. Podejscie do wyznaczenia modelu przychodowego

Jedna z cech charakterystycznych dla innowacyjnych modeli biznesowych jest podejscie do
sposobu udostepniania opracowanej oferty dla klientow oraz ksztaltowanie cen sprzedazy.
Wiele innowacyjnych modeli biznesowych umozliwito wdrozenie nowych sposob ksztatto-
wania cen, ktore do tej pory nie byly powszechnie wykorzystywane. Z calg pewnoscia czyn-
nikiem wspomagajacym innowacyjne podejscie do sposobu udostgpniania oferty i ksztat-
towania cen sprzedazy jest rozwoj internetu oraz zasoboéw informacyjnych, ktore sa w nim
zgromadzone. Dzigki tym zasobom przedsigbiorstwa maja dostep do duzej bazy danych
o swoich klientach, co umozliwia ich wykorzystywanie do odpowiedniego profilowania cen
sprzedazy, w tym nawet do indywidualnego dostosowywania cen do okreslonych klientow
lub grup klientéw odznaczajacych si¢ pewnym zestawem cech. Niemniej jednak nie tylko
rozwdj internetu jest czynnikiem, ktory ma wpltyw na sposob udostepniania oferty i ksztat-
towania cen, ale takze ogdlnie pojety rozwoj technologiczny, ktéry wpltywa na strukture
ponoszonych kosztow, w tym na zasadnicze zmniejszanie si¢ kosztow krancowych.

Tradycyjnie przyjmuje si¢, ze wspomaganie podejmowania decyzji cenowych nalezy do
obszaru rachunkowosci zarzadczej. W czasie jej rozwoju wyksztalcito si¢ wiele narzedzi
wspomagajacych podejmowanie decyzji cenowych. Zasadniczo jednak wyrédznia si¢ trzy
metody wyznaczania cen sprzedazy produktéw, tj. metody kosztowe, metody rynkowe
i metody oparte na dostarczanej wartosci (Phillips 2005).

Wymienione formuty kosztowe, tak popularne do tej pory w rachunkowosci zarzadczej,
nie zawsze odgrywaja kluczowa role w ksztaltowaniu cen sprzedazy produktéow i ustug
w ramach innowacyjnych modeli biznesowych. Rozwdj zarzadzania z wykorzystaniem
koncepcji modeli biznesowych wyksztalcit szereg nowych podejs¢ do okresélania cen sprze-
dazy, a takze szerzej — do optymalizacji strumieni przychodow (Revenue Optimization).

Celem optymalizacji strumieni przychoddéw jest okreslanie wlasciwych cen sprzedazy
w odniesieniu do:

— kazdego produktu/ustugi,

— kazdego segmentu rynku,

— kazdego kanalu dystrybucji.
oraz ich aktualizowanie w czasie w zaleznos$ci od zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynko-
wych (Philips 2005). Celem optymalizacji jest oczywiscie maksymalizacja osigganego wy-
niku finansowego lub w krotkim okresie maksymalizacja osigganej marzy brutto (réznicy
pomiedzy przychodami ze sprzedazy a kosztami zmiennymi). W odniesieniu do projekto-
wania nowego modelu biznesowego wlasciwe podejécie do wyznaczania cen za udostgpnie-
nie klientom oferty powinno polegac na:

— zdefiniowaniu obstugiwanych segmentoéw rynku,

— okresleniu oferty kierowanej do wybranych segmentéow rynku,

— partycji opracowanej oferty w zaleznosci od sposobu osiggania strumieni przychodow

(modelu osiggania przychodow),
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— okre$leniu wlasciwych cen za udostgpnienie poszczegdlnych czesci oferty
(przede wszystkim na bazie metod rynkowych), ktore beda determinowaty wy-
sokos$¢ osigganych strumieni przychodow.
Wyznaczone ceny sprzedazy oraz bazujgce na nich wysoko$ci strumieni przychodow
muszg zosta¢ skonfrontowane z kosztami dostarczenia oferty do klientéw. To podej$cie do
okreslania cen sprzedazy przedstawiono na rysunku 2.

Okreslenie obstugiwanych
segmentow rynku

Zdefiniowanie oferty skierowanej \\\ Okreslenie taricucha wartosci i
do segmentéw rynku . g kosztow dostarczenia oferty

Partycja oferty skierowanejdo
klientéw i okreslenie modelu

przychoddéw

Okreslenie wysokosci ceny za
udostepnienie oferty

Rysunek 2. Schemat wyznaczania ceny udostepnienia oferty w ramach projektowania nowego
modelu biznesowego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pierwszym etapem w ksztattowaniu cen za udostgpnienie oferty klientom w ramach
nowego modelu biznesowego jest przeprowadzenie badan rynku i poddanie go segmentacji.
Przez segment rynku rozumie si¢ grupg nabywcdw, do ktorych przedsiebiorstwo kieruje
swoja oferte dostosowujac ja do ich specyficznych wymagan. Grupa ta sktada si¢ z ludzi
lub podmiotéow o wspolnych potrzebach, aspiracjach, mozliwosciach ich zaspokajania itp.
(Sztucki 2000, s. 78). Segment rynku obejmuje zatem klientow:

— o podobnych potrzebach w odniesieniu do cech danego produktu czy ustugi,

— zblizonych aspiracjach dotyczacych wzorcow konsumpcji danego produktu czy ustugi,

— podobnych preferencjach dotyczacych sposoboéw zakupu danego produktu czy ustugi,

— zblizonych dochodach,

— zblizonej sktonnosci do zaplaty za okreslone produkty czy ustugi,

— podobnej charakterystyce dotyczacej elastycznosci popytu na dany produkt czy ushuge.
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Segmentacja rynku polega zatem na jego podziale na poszczegolne czesci, w ramach kto-
rych znajduja si¢ klienci o podobnych, wyréznionych powyzej cechach. W trakcie segmen-
tacji rynku mozna bra¢ pod uwage rozne kryteria, w tym kryteria geograficzne, spoteczne,
demograficzne, kulturowe, ekonomiczne, behawioralne i szereg innych. Celem segmentacji
rynku jest dobdr wlasciwych $rodkéw marketingowych w odniesieniu do poszczegdlnych
grup klientéw, w tym zwigzanych z ksztalttowaniem ceny za udost¢pnienie danej oferty,
dobor whasciwych kanatow dystrybucji czy dobdr wiasciwych metod dotarcia do klientow
z informacja o danej ofercie. W ramach segmentacji rynku konieczne staje si¢ rowniez
okreslenie wielko$ci wyodrebnionych segmentdéw oraz sklonnosci wystepujacych w nich
klientéow do zaptaty za udostepniona ofert¢ odpowiedniej ceny, w tym z uwzglednieniem
elastycznosci cenowej popytu. W odniesieniu do projektowania nowego modelu biznesowe-
go nalezy wskazacé, ze czesto oferta przedsigbiorstwa moze by¢ skierowana do roznych seg-
mentow danego rynku lub wigcej niz jednego rynku. Projektowanie modelu biznesowego
wymaga zatem jasnego zdefiniowania obstugiwanych rynkéw i ich segmentow.

Wyodrebnienie segmentéw rynku jest podstawa projektowania oferty kierowanej do
poszczegdlnych grup klientow. Dla kazdego segmentu rynku, ktory ma byé obstugiwany
w ramach nowego modelu biznesowego, wymagane jest zdefiniowanie odrgbnego zakresu
oferty co najmniej w takich obszarach:

— funkcjonalnos¢ produktu/ustugi,

— poziom jakosci produktu/ustugi,

— poziom innowacyjno$ci produktu/ustugi,

— wplyw produktu/ustugi na srodowisko naturalne,

— design produktu,

— marka produktu/ustugi,

— kanaly dystrybucji,

— wygoda uzytkowania,

— zakres produktow i ustug komplementarnych,

— mozliwos¢ korzystania z produktu wspdlnie z innymi klientami (efekt sieciowosci),

— relacje z klientami,

— zakres obshlugi posprzedaznej.

W kolejnym kroku powinna nastgpi¢ partycja oferty kierowanej do poszczegdlnych
segmentdéw rynku w zalezno$ci od sposobu generowania strumieni przychodéw ze sprze-
dazy. Przedsigbiorstwo moze bowiem okresli¢ rézny sposob generowania przychodow
ze sprzedazy i wysoko$¢ osigganych cen za poszczeg6lne elementy oferty kierowanej do
danego segmentu rynku. Na przyktad, przedsigbiorstwo moze okresli¢, ze dany produkt
lub ustuga moga by¢ sprzedawane indywidualnie (optata za kazda sprzedang sztuke) lub
mogg by¢ udostepniane w nieograniczonym zakresie po oplaceniu z gory przewidziane-
go abonamentu. W przypadku oferowania produktéw komplementarnych istnieje koniecz-
nos¢ okreslenia sposobow generowania przychodow z kazdego z nich oraz wysokosci cen
ich sprzedazy. W niektorych przypadkach zasadnicza czes$¢ przychoddéw i marzy bedzie
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generowana z produktu lub ustugi podstawowej, podczas gdy produkty komplementarne
beda sprzedawane po niskiej cenie. Przedsiebiorstwa mogg rowniez okresla¢ inne ceny udo-
stepniania oferty za posrednictwem poszczeg6lnych kanatéw dystrybucji. Zatem partycja
oferty w przekroju zrddet i sposobow osiggania przychodow ze sprzedazy jest istotnym ele-
mentem projektowania nowego modelu biznesowego, ktory wpltywa na warto§¢ tworzona
dla klientow. W tabeli 1 zestawiono potencjalne modele zrodet osiagania przychodow, ktore
wyksztalcity si¢ w ramach r6znych modeli biznesowych.

Wybor sposobu generowania strumieni przychodow ma znaczenie nie tylko dla wyni-
kow finansowych osigganych przez przedsigbiorstwo w ramach projektowanego modelu
biznesowego, ale takze z punktu widzenia wartosci tworzonej dla klientow. Klienci korzy-
stajacy rzadko z danego produktu czy ustugi moga preferowa¢ model zaptaty bazujacy na
indywidualnych ptatnosciach. Z kolei klienci korzystajacy w szerszym wymiarze z danego
produktu czy ustugi beda preferowali model subskrypcyjny (abonamentowy). Jezeli z kolei
wystapienie efektu zwigzanego z dang ustuga (ustugi prawne, lecznicze itp.) jest obcigzone
niepewnoscia, to klienci beda preferowali model oparty na uzaleznieniu platnosci od jego
osiagniecia. W przypadku gdy jednak grupa klientéw nie jest sktonna do ponoszenia nawet
minimalnych ptatnos$ci za dang ustuge (np. dostep do informacji w portalach informacyj-
nych), to woéwczas zréodtem przychodow pokrywajacych koszty i umozliwiajacych wyge-
nerowanie zwrotu z kapitatu musi si¢ sta¢ inna grupa (np. reklamodawcy), co jest sytuacja
typowa dla platform wielostronnych. Jak wynika z powyzszych przyktadow, wybor modelu
osiggania przychoddéw ze sprzedazy ma istotne znacznie dla wartos$ci tworzonej dla klien-
tow, a zatem réwniez dla sukcesu nowego modelu biznesowego.

Tabela 1

Modele strumieni osiagania przychodow ze sprzedazy

Nazwa modelu Charakterystyka Przyklady podmiotéw stosuja-

cych model
1 2 3
Model oparty na sprze-  Model przychodowy najpowszechniej wykorzystywany w relacjach np. sklepy detaliczne lub
dazy fizycznych produk-  biznesowych oraz z klientami indywidualnymi. Model ten jest e-commerce
tow z przekazaniem ich  wykorzystywany od zarania wymiany dobr pomi¢dzy uczestnikami
wiasnosci klientowi obrotu gospodarczego
Model oparty na sprze-  Model przychodowy wykorzystywany przez przedsigbiorstwa ustu- — kancelarie prawne
dazy pojedynczych ustug  gowe, takie jak kancelarie prawne, firmy doradcze, inne podmioty — — podmioty $wiadczace ustugi
$wiadczace ustugi. Przychody sa generowane poprzez sprzedaz doradcze
pojedynczych ustug klientom — przedsigbiorstwa budowlane
Model oparty na wypo-  Model przychodowy, w ktorym przedmioty sa przekazywane od- — Toyota/Lexus i inni dealerzy
zyczeniu/dzierzawie/ biorcy do uzytkowania i czerpania z nich korzysci przez okreslony samochodow (w przypadku
leasingu czas, bez przeniesienia prawa wlasnosci lub z przeniesieniem Toyoty SmartPlan)
prawa wlasnosci po zakonczeniu umowy dzierzawy/leasingu. Zna- — Hertz, Budget i inni (Wypo-
czenie tego modelu ciagle rosnie, ze wzgledu na mniejsza skton- zyczalnie samochodow)
nos¢ klientow do nabywania produktéw na wiasnos¢, szczegolnie ~ — Ibuk, Amazon (wypozy-
w sytuacjach, kiedy stopief wykorzystania produktow w czasie jest czalnie ksigzek w wersji
nierownomierny. Model ten jest stosowany mig¢dzy innymi przez: elektronicznej — e-bookow)

— dealeréw samochodowych
— wypozyczalnie samochodéw
— wypozyczalnie ksiazek w wersji elektronicznej (e-bookow)
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1

2

Model oparty na optatach W tym modelu przychody sa osiagane od wszystkich klientow na

odniesionych do wielko-
$ci zuzytych produktow/

podstawie wielkosci zuzytych przez nich produktéw/ustug. Im
wiecej jednostek danego produktu/ustugi zostaje zuzytych przez

— Vinci (operator parkingdow)
— Orange i inni operatorzy
w odniesieniu do niektorych

ustug (Usagefee) klientow, tym wigksza jest wysoko$¢ oplaty za nie. Stawki oplat taryf telefonicznych

moga by¢ kalkulowane w sposob degresywny lub progresywny — dostawcy energii elektrycz-

w zaleznosci od wielko$ci zuzycia danego produktu/ustugi. Ten nej, wody, ciepta

model przychodowy jest popularny nie tylko w e-biznesie, ale

réwniez w tradycyjnych modelach biznesowych, takich jak:

— optlaty za parkingi

— do niedawna operatorzy telekomunikacyjni

— dostawcy medidw energetycznych, wody
Model oparty na W tym modelu przychody sa generowane ze sprzedazy (lub udo- przedsigbiorstwa informa-
udostepnieniu licencji/ stgpnienia do korzystania) praw do wlasnosci intelektualnej typu tyczne posiadajace licencje na
certyfikatow patenty, prawa autorskie, prawa do marki, licencje na oprogramo-  okre$lone produkty informa-

wanie tyczne (oprogramowanie)
Model oparty na rekla- Model przychodowy oparty na reklamach jest jednym z najbardziej — Google (wyszukiwarka
mach popularnych w e-biznesie. Model ten jest najczgsciej wykorzysty- internetowa)

wany przez platformy wielostronne. Zadaniem tych platform jest — Onet, Interia (portale infor-

kojarzenie roznych grup klientow, ktorym dostarczana jest inna macyjne)

oferta. Z dostarczaniem oferty jest zwigzane ponoszenie kosztow, — — Iplex (serwis VoD)

lecz jedynie wybrana grupa (grupy) klientow ponosi oplatg za
otrzymywana ofert¢ (emisjg reklam), podczas gdy inne grupy
otrzymuja ofertg bezptatnie. Przychody osiagane od wybranych
grup klientdow musza w tej sytuacji pokry¢ koszty zwiazane

z dostarczeniem oferty do wszystkich grup klientow. Do typowych
modeli biznesowych wykorzystujacych model przychodow oparty
na reklamach zalicza sig:

— wyszukiwarki internetowe,

— portale informacyjne,

— serwisy ,,wideo na zadanie”

— Ceneo.pl (poréwnywarka
cenowa)

Model razor-and-blade
(brzytwy i ostrza)

W tym modelu przedsigbiorstwa sprzedaja co najmniej dwa
produkty komplementarne wzgledem siebie. Zasadnicza czgs¢
przychodow i marzy jest generowana z podstawowego produktu,
podczas gdy pozostaty produkt (produkty) sprzedawane sa po nie-
wysokiej cenie umozliwiajacej co najwyzej pokrycie zwigzanych
z nimi kosztow lub osiagnigcie minimalnego zysku

— Apple (produkt podstawowy
IPad, TPhone, produkty
komplementarne, np.
tre$ci muzyczne w serwisie
Ttunes)

— HP (sprzedaz drukarek
z niewielka marza oraz
dostawa tuszy z wysoka
marza)

Model oparty na opta-
tach subskrypcyjnych
(abonamentowych)

Kolejny model osiagania przychodow opiera si¢ na pobieraniu
statej optaty miesigcznej (abonamentowej) w zamian za dostgp
do okreslonej oferty przedsigbiorstwa. Oplaty subskrypcyjne sa
réznicowane w zaleznos$ci od zakresu oferty, z ktorej korzysta
dany klient, przy czym nie ma ograniczen co do skali korzystania
z oferty w ramach danego abonamentu. Im szerszy jest dostgp

do oferty, tym wyzsza miesigczna oplata abonamentowa. Model
przewidujacy optlaty subskrypcyjne staje sig coraz bardziej
popularny i niekiedy zastgpuje model oparty na reklamach lub
optatach za czas uzytkowania okreslonych produktow czy tez
ustug. Najczesciej model przewidujacy oplaty subskrypcyjne jest
wykorzystywany przez:

— wydawcow prasy elektronicznej

— serwisy muzyczne udostgpniajace tresci w formie streamingu
— przedsigbiorstwa telekomunikacyjne i dostawcy internetu

— Agora (wydawca Wybor-
czej), The Economist i wiele
innych wydawcow prasy
elektronicznej

— Spotify (serwis muzyczny)

— Plus, Play, Orange
i inne (operatorzy telekomu-
nikacyjni)
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1 2 3
Model oparty na sprze-  Model ten polega na pobieraniu oplaty za kazdy, pojedynczy — Ibuk, Amazon (sprzedawcy
dazy pojedynczych treSci  element udostepnionej tre$ci muzycznej, filmu, artykuhu, ksiazki, ksiazek
w postaci elektronicznej  tzw. contentu. Wprowadzenie tego modelu wymaga dobrze roz- w wersji elektronicznej —
(tzw. contentu) winigtego systemu realizacji matych ptatnosci lub mikroptatnosci, e-bookow)
co w obecnej chwili nie stanowi juz bariery rozwoju. Ten model — Kinoplex, IPLA (wideo na
przychodowy jest wykorzystywany migdzy innymi przez: zadanie)
— sprzedawcow ksiazek elektronicznych — Itunes (sklep Apple
(e-bookow) z tre$ciami muzycznymi)

— serwisy ,,wideo na zadanie”
— sprzedawcow tresci muzycznych

Model oparty na pro-
wizjach od zawartych
transakcji

Kolejny model polega na pobieraniu niewielkich prowizji od kaz-  — Allegro, eBay (serwisy
dej zawartej transakcji za po$rednictwem danego portalu lub ser- transakcyjne)

wisu internetowego. Model ten jest wykorzystywany przez portale — serwisy hotelarskie (Bo-
transakcyjne, za posrednictwem ktorych ich uzytkownicy moga oking, HRS)

sprzedac lub kupi¢ okreslone przedmioty lub ustugi. Wysoko$¢

prowizji jest naliczana jako procent od warto$ci zawartej transakcji

i moze by¢ uzalezniona od szeregu czynnikow, w tym od:

— kategorii sprzedawanych produktow lub ustug

— liczby sprzedawanych produktow w ramach danej kategorii

— ceny, ktora uzyskuje uzytkownik ze sprzedazy danego przed-
miotu za posrednictwem serwisu.

Czgsto wysoko$¢ prowizji jest ograniczona od dotu (nie mniej niz)

lub od gory (nie wigksza niz)

Model Freemium

Ten model przychodowy polega na udostgpnieniu pewnego zakresu — The Economist (pierwszych
oferty wszystkim uzytkownikom bezptatnie i pobieranie oplat kilka artykutéw jest udo-
dopiero po skorzystaniu przez klientow z szerszego zakresu oferty. stgpnianych bezplatnie, a za
Model fieemium jest stosowany w potaczeniu z innymi modelami dostgp do kolejnych nalezy
przychodowymi, w tym z modelem transakcyjnym, subskrypcy;j- zaplacic)

nym lub innym. Model fieemium jest na przyktad wykorzystywany — Linkedin (serwis spoteczno-
przez niektore portale spotecznosciowe, w szczegolnosci kojarzace $ciowy dla ludzi biznesu
ludzi biznesu. Podstawowy zakres funkcjonalnosci tych serwisow i poszukujacych pracy)

jest udostgpniany bezplatnie, a za szerszy dostgp do ustug istnieje
koniecznos¢ optacania abonamentu

Model oparty na zaptacie Model ten jest od dawna stosowany przez niektore kancelarie — kancelarie prawne
pod warunkiem osiagnig- prawne czy firmy doradcze. Polega on na uzaleznieniu osiagnigcia — podmioty §wiadczace ustugi
cia okreslonego efektu przychodow ze sprzedazy i ich wysokosci od osiagnigtego efektu, doradcze
na przyktad dotyczacego wygranej sprawy sadowej czy zrealizowa- — niektore przedsigbior-
nych oszczgdnosci w wyniku wdrozenia programéw restrukturyza- stwa farmaceutyczne lub
cyjnych. W tego typu umowach musi by¢ klarownie zdefiniowany podmioty na rynku ustug
efekt, ktory ma by¢ osiagnigty w wyniku realizacji danej ustugi medycznych (faza ekspery-
oraz sposob okreslenia jego wysokosci mentalna tego typu modeli
W ostatnim czasie z tym modelem osiagania przychodow ze biznesowych)
sprzedazy eksperymentujg przedsigbiorstwa farmaceutyczne oraz
podmioty $wiadczace ustugi medyczne. W tych nowych modelach
biznesowych na rynku medycznym przychody sa osiggane nie za
sam fakt $wiadczenia ustug medycznych lub sprzedaz lekarstw,
lecz za osiagnigty efekt w postaci wyleczenia pacjenta z danej
choroby. Zatem przychody sa osiaggane wylacznie w momencie,
gdy dany pacjent zostanie skutecznie wyleczony
Model oparty na podzia- Model ten polega na podziale przychodow pomig¢dzy partnerow np. program Google AdSense

le przychodow (Revenue
Sharing)

biznesowych generowanych w ramach okreslonej dziatalno$ci.
Na przyktad, model oparty na podziale przychodow jest wyko-
rzystywany przez tworcOw tresci internetowych (np. tworzacych
blogi) i podmioty udostepniajace te tresci za posrednictwem wia-
snych platform. Obie strony dziela si¢ przychodami osiagnigtymi
z reklam lub z innych zrodet
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1 2 3

Model aukcyjny Aukcyjna forma sprzedazy jest coraz bardziej popularna, szczegdl-  przedsigbiorstwa sprzedajace
nie w obszarze e-biznesu. W praktyce wyksztalcito si¢ wiele form  dzieta sztuki, nieruchomosci
aukcji, w tym najbardziej popularne to: lub inne warto$ciowe przed-
— aukcja typu angielskiego — w tej aukcji wyznaczana jest mini- mioty

malna cena, ktora nastgpnie jest zwigkszana przez uczestnikow
aukcji; ostatecznie aukcje wygrywana ten podmiot, ktory
zaoferuje najwyzsza ceng

— aukcja typu holenderskiego — aukcja rozpoczyna si¢ od
stosunkowo wysokiej ceny, ktora nastepnie jest sukcesywnie
zmniejszana; ostatecznie aukcj¢ wygrywa ten podmiot, ktory
jako pierwszy zaakceptuje okre§lony poziom ceny.

Modele e-biznesowe umozliwity znaczace ograniczenie kosztow

przeprowadzania aukcji, jak rowniez doprowadzily do zwigkszenia

liczby ich uczestnikow. Model aukcyjny jest wykorzystywany

w relacjach typu B2B, B2C i C2C

Model oparty na dobro- ~ Model ten znany jest od wiekow, przy czym rozwdj internetu Model ten jest wykorzystywa-
wolnych wplatach (pay ~ umozliwit znaczace rozszerzenie jego wykorzystania. W tym mo-  ny przez serwisy crowdsourcin-
-what-you-want) delu klienci sami okres$laja optate, jaka chea uisci¢ za dang ustuge  gowe, ale takze przez niektore

lub dostarczong im wartos¢. Klienci okreslaja wysoko$¢ optaty na  restauracje
podstawie subiektywnie postrzeganej przez nich wartosci, ktora

jest im dostarczana wraz z danym produktem lub ustuga. Niekiedy

wyznaczana jest minimalna oplata za dana ustuge lub produkt, kto-

ra jest ustawiana ponizej ceny maksymalizujacej wynik finansowy

danego przedsigbiorstwa

Zrodho: opracowanie whasne z wykorzystaniem: Jelassi, Enders (2005): 147; Dubosson-Torbay, Osterwalder,
Pigneur (2001); Isaac, Lightle, Norton (2015).

3. Ksztaltowanie cen sprzedazy w modelach biznesowych tworzacych
unikatowa wartos$¢ dla klientéw

Okreslenie sposobu generowania strumieni przychodéw poprzedza kalkulacj¢ cen sprzeda-
zy. Wysokos¢ ceny, obok zakresu oferty i modelu osiggania przychodow, ma réwniez duze
znaczenie z perspektywy tworzenia wartosci dla klientow. Ceny sprzedazy sa okreslane
oddzielnie dla kazdego strumienia przychodow. We wczesniejszej czesci rozdziatu wymie-
niono typowe podejsécia do ksztaltowania cen sprzedazy produktéw i ushug, ktore funkcjo-
nuja od dziesigcioleci w obszarze rachunkowosci zarzadczej. Istotne jest jednak zwrocenie
uwagi na pewne aspekty zwigzane z kalkulacja cen, ktore sg charakterystyczne dla innowa-
cyjnych modeli biznesowych.

Klasyczna teoria ekonomii wyréznia kilka rodzajow struktur rynkowych w zalezno$ci
od stopnia koncentracji podmiotéw dzialajacych na danym rynku i nasilenia konkurencji,
w tym (Samuelson, Nordhaus 2012: 189):

— konkurencja doskonata — wystepuje wowczas, gdy duza liczba przedsi¢biorstw wy-

twarza identyczny produkt,

— konkurencja monopolistyczna — wystgpuje wowczas, gdy wiele przedsigbiorstw do-

starcza nieznacznie réznigce si¢ od siebie produkty lub ustugi,

— oligopol — wystepuje wowczas, gdy dana branza jest zdominowana przez kilka przed-

siebiorstw,
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— monopol — wystepuje wowczas, gdy jedno przedsiebiorstwo dostarcza okre§lony pro-

dukt na rynek.

Przedsigbiorstwo, wchodzac na rynek z nowym modelem biznesowym, moze przecho-
dzi¢ przez wszystkie wymienione formy struktur rynkowych. Struktura rynku zasadniczo
bedzie wplywacé na podejscie do ksztaltowania ceny sprzedazy produktow i ustug w ramach
nowego modelu biznesowego.

Jezeli wprowadzany model biznesowy ma charakter unikatowy i innowacyjny, to moze
wystepowac sytuacja, w ktorej poczatkowo przedsiebiorstwo bedzie jedynym podmiotem
na rynku z okreslong ofertg skierowang do klientéw. Przypadek ten moze by¢ zblizony do
pozycji monopolistycznej (w przypadku braku alternatywnych ofert na rynku) lub pozy-
cji charakterystycznej dla konkurencji monopolistycznej (istotnie wyrozniajaca si¢ oferta
wsrod istniejacych na rynku). Dlugo$é czasu, w ktoérym bedzie utrzymywana przewaga
konkurencyjna, jest uzalezniona od:

— atrakcyjnosci danego modelu biznesowego dla potencjalnych konkurentow,

— stworzonych przez przedsi¢biorstwo zabezpieczen uniemozliwiajacych potencjalnej

konkurencji skopiowanie danego modelu biznesowego.

Im dany model biznesowy bedzie bardziej atrakcyjny dla potencjalnych konkurentow
(np. tworzy unikatowa wartos¢ dla klientow) oraz im stabsze beda zabezpieczenia przed
jego skopiowaniem, tym czas, w ktorym przedsigbiorstwo zajmie mocng pozycj¢ na danym
rynku, bedzie krotszy. Niewatpliwie mocna pozycja (zblizona do pozycji monopolistycz-
nej) umozliwia przedsigbiorstwu osiggnigcie okreslonej premii w postaci wyzszej ceny

Elastycznosc > 1
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Rysunek 2. Optymalizacja ceny sprzedazy produktéw/ustug — unikatowa oferta dla klientow w
ramach nowego modelu biznesowego

Zrodto: opracowanie wlasne.
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sprzedawanych produktéw lub ustug. Im zatem dany model biznesowy jest lepiej zabezpie-
czony przed mozliwoscia jego skopiowania, tym dany podmiot moze dtuzej czerpaé korzy-
$ci z wylacznej pozycji na rynku lub przewagi nad innymi podmiotami. Optymalizacja ceny
udostepnienia oferty przedsigbiorstwa w ramach modelu biznesowego z unikatowg ofertg
dla klientow zostata zaprezentowana na rysunku 2. Przedstawiona sytuacja jest zblizona do
optymalizacji ceny na rynku monopolistycznym lub o konkurencji monopolistyczne;j.

W przypadku gdy dany model biznesowy dostarcza na tyle unikatowa i pozadana oferte
klientom, ze przedsigbiorstwo zajmuje na rynku poczatkowo pozycj¢ zblizong do monopoli-
stycznej, to cena za udostepnienie tej oferty lub niektdorych jej czgsci moze by¢ okreslona na
wyzszym poziomie (poziom P1), co umozliwia czerpanie z tego okres§lonej premii ponad sy-
tuacj¢, gdyby dany rynek byt w pelni konkurencyjny. Zgodnie z klasyczng teorig ekonomii
cena za udostgpnienie oferty bylaby wyznaczona w punkcie przecigcia si¢ krzywej przy-
chodu krancowego z krzywa kosztow krancowych, a nie w punkcie przecigcia si¢ krzywej
kosztow krancowych z krzywa popytu, ktora to sytuacja jest charakterystyczna dla rynku
w peini konkurencyjnego.

Dhugosé okresu przewagi na rynku (pozycji monopolistycznej nowego modelu biz-
nesowego) w znacznej mierze determinuje wysokos¢ wynikow finansowych osigganych
w catym cyklu jego zycia. Jezeli model biznesowy jest stabo zabezpieczony przed skopio-
waniem, to z czasem pojawig si¢ nasladowcy (tzw. earlyadopters), co doprowadza do zwigk-
szonej konkurencji i erozji cen sprzedazy oraz osigganych wynikdéw. W przypadku, gdyby
rynek zblizyt si¢ do modelu charakterystycznego dla doskonatej konkurencji, to cena sprze-
dazy produktow lub ustug na rysunku 3 spadtaby do poziomu P2. Cena P2 wystapi przy za-
ozeniu, ze funkcja kosztow krancowych catego rynku bedzie zblizona do funkcji kosztow
krancowych przedsigbiorstwa, ktore jako pierwsze wdrozyto dany model biznesowy.

Przedstawiona powyzej strategia cenowa jest charakterystyczna dla modeli biznesowych
wielu przedsigbiorstw farmaceutycznych. Przedsiebiorstwa te ponosza wysokie naktady na
badania i rozwoj nowych lekow, niekiedy w koopetycji z innymi podmiotami dzialajacymi
na rynku, lecz po ich wprowadzeniu na rynek czgsto przez kilka pierwszych lat zajmujg
pozycje monopolistyczna dzigki zabezpieczeniom patentowym. Umozliwia to przedsigbior-
stwom farmaceutycznym dyktowanie wysokich cen w poczatkowej fazie rynkowej pro-
duktu i czerpanie premii monopolistycznej az do wygasnigcia ochrony patentowej, kiedy
pojawiajg sie leki generyczne. Tego typu strategia cenowa umozliwia przedsi¢biorstwom
farmaceutycznym uzyskanie satysfakcjonujacego zwrotu z kapitatu zaangazowanego w ba-
dania.

4. Ksztaltowanie cen sprzedazy w modelach biznesowych o niskich kosztach
krancowych

Cickawszym zjawiskiem dotyczacym ksztaltowania cen sprzedazy w ramach innowacyj-
nych modeli biznesowych jest jednak podejscie stosowane przez przedsigbiorstwa, ktore sa
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w stanie dostarcza¢ klientom ofert¢ po niskich lub niemal zerowych kosztach krancowych.
W wyniku postgpu technologicznego w coraz wigkszej liczbie branz pojawiajg si¢ przedsie-
biorstwa z modelami biznesowymi, ktore oferuja klientom unikatowa warto$¢ po niskich
lub zerowych kosztach krancowych. Méwi si¢ nawet o gospodarce lub spoteczenstwach
z zerowymi kosztami krancowymi (Zero Marginal Cost Society) (Rifkin 2014). Przede
wszystkim branza informatyczna oraz medialna rozwinely modele biznesowe, w ktorych
oferowane sa produkty i ustugi o kosztach krancowych bliskich zeru. Sprzedaz dodatkowe-
20 utworu muzycznego za posrednictwem internetu ma zerowy koszt krancowy w przeci-
wienstwie do tradycyjnej sprzedazy plyt CD, w ktorej zachodzi co najmniej koniecznosé
wytloczenia nowej ptyty i poniesienia zwigzanych z tym kosztow zmiennych, nie méwiac
o kosztach rozwoju sieci dystrybucji. Podobnie sprzedaz wszelkich produktéw w wersji
elektronicznej (e-booki, czasopisma, filmy itp.) odznacza si¢ najczesciej zerowymi koszta-
mi krancowymi. Réwniez sprzedaz réznego rodzaju aplikacji, w tym gier, na urzadzenia
mobilne charakteryzuje si¢ zerowymi kosztami krancowymi. Emisja okreslonej reklamy
przez roznego rodzaju portale internetowe rowniez odznacza si¢ zerowymi kosztami kran-
cowymi.

Niemniej jednak nie tylko branza informatyczna i medialna rozwingty modele bizne-
sowe z zerowymi kosztami krancowymi. W sektorze energetycznym pojawiaja si¢ techno-
logie, ktore rowniez umozliwiaja w krotkim okresie wytwarzanie energii elektrycznej po
zerowych kosztach krancowych, w tym przede wszystkim stwierdzenie to odnosi si¢ do
fotowoltaiki oraz energii z wiatru. Na horyzoncie pojawiaja si¢ coraz bardziej efektywne
technologie zwigzane z hydroenergetyka (energia z fal morskich, ptywow etc.), ktore row-
niez w krotkim okresie pozwalaja na wytwarzanie energii elektrycznej po zerowych kosz-
tach krancowych. Na bazie tych technologii powstaja nowe modele biznesowe, w ktorych
energia elektryczna jest wytwarzana po zerowych kosztach krafncowych i ktore skutecznie
zagrazaja istniejacym, ,,zasiedziatym” przedsigbiorstwom (incumbents) wykorzystujacym
tradycyjne technologie o wysokich kosztach zmiennych (technologie wegglowe czy gazowe).

Wreszcie modele biznesowe, ktore umozliwiaja oferowanie ustug po zerowych kosztach
krafcowych pojawiaja si¢ takze w innych sektorach, jak na przyktad w sektorze ustug edu-
kacyjnych. Tzw. MOOCi (Massive Open Online Courses) sa w stanie dotrze¢ z oferta edu-
kacyjna do szerokiego grona odbiorcow. Oferta ta jest tworzona przez najlepsze uniwersyte-
ty na §wiecie i dotyczy nie tylko studiow podyplomowych, lecz rowniez, w coraz wigkszym
zakresie, studidw stacjonarnych. Studia te sg oferowane przez renomowane uniwersytety
i prowadzone czesto przez znakomitych naukowcow, co sprawia, ze oferta ta odznacza si¢
wysoka warto$cig dla klientow (mozliwo$¢ uzyskania unikatowej wiedzy i dyplomu reno-
mowanej uczelni). Dodatkowo koszty krancowe pozyskania dodatkowego klienta (studen-
ta) sg bliskie zeru dzigki wykorzystaniu sieci internetowej. MOOCi stanowig zatem duze
zagrozenie dla uniwersytetow i szkot wyzszych swiadczacych ustugi w tradycyjny sposéb.

Wymienione powyzej branze nie sa jedynymi, w ktorych powstaja modele bizneso-
we o zerowych kosztach krancowych. Zjawisko to bedzie w przysztosci si¢ nasila¢ dzigki
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rozwojowi nowoczesnych technologii, w tym zwiazanych z drukiem 3D i Internetem Rze-
czy (Internet of Things). Postep technologiczny, na bazie ktorego powstaja nowe modele
biznesowe, przeklada si¢ zatem na spadek kosztow krancowych dostarczania produktow
i ustug, co réwniez ma krytyczne znaczenie z punktu widzenia ksztatltowania cen sprze-
dazy na tego typu rynkach. Ponizej zostang przeanalizowane dwie potencjalne sytuacje,
w ktorych na rynek do tej pory zmonopolizowany lub na rynek bliski konkurencji dosko-
natej wchodzi podmiot z nowym przelomowym modelem biznesowym wykorzystujacym
technologi¢ umozliwiajacg swiadczenie ustug po kosztach krancowych bliskich zeru.

Do niedawna podmioty dziatajace w takich sektorach jak sektor telekomunikacyjny,
przesylanie energii elektrycznej, sektor pocztowy, zwigzany z ustugami wodociaggowo-ka-
nalizacyjnymi byty traktowane jako tzw. monopolisci naturalni. Dzigki rozwojowi nowych
technologii powstaty jednak nowe modele biznesowe, ktore umozliwity rozkruszenie wy-
mienionych tradycyjnych rynkéw monopolistycznych. W sektorze telekomunikacyjnym
tradycyjni dostawcy ustug wykorzystujacy technologie kablowe zostali w duzej mierze
zastgpieni przez technologie bezprzewodowe, a nastepnie przez telefoni¢ IP (np. Skype).
W sektorze energetycznym po zaistniatej deregulacji i wprowadzeniu mechanizméow ryn-
kowych obserwuje si¢ rozwoj modeli biznesowych z wykorzystaniem technologii o zero-
wych kosztach krancowych. Podobnej tworczej destrukeji zostat poddany sektor pocztowy,
gtownie dzigki rozwojowi technologii internetowych, ktore umozliwiaja komunikacje i wy-
sytanie poczty elektronicznej po zerowych kosztach krancowych. Wydaje sie, ze do tej pory
tworczej destrukceji opierat si¢ sektor ustug wodociggowo-kanalizacyjnych, ale nawet w tym
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Rysunek 3. Ksztaltowanie ceny w ramach nowego modelu biznesowego konkurujacego z pod-
miotami zajmujacymi dominujaca pozycj¢ na rynku

Zrodto: opracowanie whasne.
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przypadku obserwuje si¢ rozwdj technologii uzdatniania wody i oczyszczania $ciekow, kto-
re beda coraz tansze i moga znajdowac zastosowanie w pojedynczych budynkach (np. obieg
zamknigty wody w budynkach z oczyszczalnia membranowa). Podmioty, ktore zbudowa-
ty innowacyjne modele biznesowe z wykorzystaniem technologii o niskich lub zerowych
kosztach krancowych, mogty podja¢ skuteczng walke z istniejacymi na rynku monopolista-
mi. Mechanizm ksztattowania cen w tych przypadkach przedstawiono na rysunku 3.

Zakladajac, ze koszty krancowe podmiotu posiadajacego dominujaca lub monopoli-
styczng pozycje na rynku ksztattowaty si¢ zgodnie z krzywa nr 1, to cena za $wiadczone
ushugi zostataby okreslona przez punkt przeciecia si¢ tej funkcji z przychodami krancowy-
mi (cena P1). Zalozenie to jest prawdziwe, jezeli ceny ustug $§wiadczonych przez podmiot
z dominujaca pozycja nie byly poddawane regulacji przez niezalezny organ regulacyjny lub
regulacja ta nie byla skuteczna. W przypadku pojawienia si¢ nowego modelu biznesowego
o niskich kosztach krafncowych cena za §wiadczone ustugi mogta natychmiast zmniejszy¢
si¢ do poziomu P2. W tej sytuacji podmiot wprowadzajacy nowy model biznesowy korzy-
stalby z wysokich cen dyktowanych przez tradycyjnego monopoliste i sam wyznaczylby
ceng, ktora maksymalizowataby jego wynik finansowy przy niskich kosztach krancowych
(koszty krancowe 2). Poczatkowo cena ustug swiadczonych w ramach nowego modelu biz-
nesowego bylaby wyznaczona w taki sam sposob, jak czynit to do tej pory zasiedziaty
monopolista — cena P2 jest wyznaczana przez punkt przecigcia si¢ przychodow krancowych
z krzywa kosztodw krancowych nr 2. W miar¢ pojawiania si¢ nowych podmiotow nasladujg-
cych nowy sposéb dziatania oparty na wykorzystywaniu nowej technologii o niskich kosz-
tach krancowych cena sprzedazy ustug wykazywataby tendencje spadkowa, ktorej granica
jest cena P2, charakterystyczna dla rynku o konkurencji doskonatej. Przedstawiony me-
chanizm cenowy jest wykorzystywany do rozkruszania rynkéw tradycyjnie uznanych za
monopolistyczne i wprowadzanie na nich konkurencji opartej na nowych modelach bizne-
sowych opartych na technologiach o niskich kosztach krancowych.

Nieco inaczej przedstawia si¢ sytuacja w zakresie ksztaltowania cen sprzedazy pro-
duktow/ustug na rynkach konkurencyjnych, na ktérych dziala wiele podmiotéw. Niemniej
jednak wejscie na taki rynek podmiotéw z innowacyjnym modelem biznesowym o niskich
kosztach krancowych rowniez powoduje zasadnicze zwigkszenie konkurencji i presj¢ na
redukcje cen sprzedazy produktow/ustug, co przedstawiono na rysunku 4.

Na rysunku przedstawiono sytuacj¢ w zakresie ksztattowania ceny sprzedazy produk-
tow przed i po wejsciu na rynek konkurencyjny modelu biznesowego o niskich kosztach
krancowych. Krzywa kosztow krancowych przed wejsciem na rynek podmiotu z nowym
modelem biznesowym ksztaltowata si¢ w nastgpujacy sposob:

— podmiot 1 — koszty krancowe w wysokosci 2000 zl/szt.,

— podmiot 2 — koszty krancowe w wysokosci 2500 zl/szt.,

— podmiot 3 — koszty krancowe w wysokosci 3000 zt/szt.,

— podmiot 4 — koszty krancowe w wysokosci 4000 zt/szt.
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konkurencyjnym

Zrodto: opracowanie wlasne.

W dalszej kolejnosci byty podmioty o wyzszych kosztach krancowych, ktore mogty
rozpoczaé¢ dziatalno$¢ w momencie przesunigcia si¢ krzywej popytu w prawo.

Przed wejsciem podmiotu §wiadczacego ustugi w ramach nowego modelu biznesowego
cena sprzedazy produktow ksztattowata si¢ na poziomie P1, wyznaczonym przez czwarte
przedsiebiorstwo pod wzgledem wysokosci kosztow krancowych, ktére domykato aktualne
zapotrzebowanie na dany produkt na rynku. W momencie wej$cia na rynek podmiotu z in-
nowacyjnym modelem biznesowym o niskich kosztach krancowych, do tej pory podmiot
nr 4 pod wzgledem wysokosci kosztéw krancowych zostaje wyparty z rynku, co powoduje
spadek ceny sprzedazy do poziomu P2. Obecnie cena ta wynosi 2500 zt/szt. i jest zgodna
z kosztami krancowymi podmiotu nr 2. Jezeli podmiot $wiadczacy ustugi w ramach nowe-
go modelu biznesowego moze zwigkszy¢ skale dostarczanych produktéw i ushug po tych
samych niskich kosztach krancowych (w przypadku wielu przedsigwzi¢¢ internetowych
jest to w petni mozliwe), to moze on docelowo zaja¢ dominujaca pozycje na rynku, rugujac
z niego dotychczasowe podmioty poprzez istotne obnizenie cen sprzedazy ustug.

Przedstawiona powyzej strategia cenowa jest stosowana przez wiele podmiotéw wpro-
wadzajacych innowacyjne modele biznesowe o niskich kosztach krancowych, szczegdlnie
na rynku medialnym, muzycznym czy filmowym. Ceny poszczegdlnych utworéw muzycz-
nych sprzedawanych za posrednictwem serwiséw internetowych ksztattuja si¢ na niskim
poziomie podobnie jak filméw, ktére mozna wypozyczy¢ w serwisach VoD. Tego typu
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strategia umozliwia ponadto znaczace poszerzenie rynku, co przedstawiaja oba powyzsze
przyktady. Wraz z wprowadzaniem modeli biznesowych o niskich kosztach krancowych
i obnizaniem cen sprzedazy produktéw czy ustug nastgpuje pozyskanie nowych odbiorcow,
do tej pory niezainteresowanych okreslong oferta. Na przyklad na rynku muzycznym czy
filmowym obnizenie cen sprzedazy skutkuje ograniczeniem piractwa i poszerzeniem legal-
nego rynku na dobra kultury.

5. Koszty w ksztaltowaniu cen sprzedazy — konkluzje

Do tej pory abstrahowano od kosztéw zwigzanych z dostarczeniem oferty do okreslonych
segmentdéw rynku w procesie ksztattowania cen sprzedazy produktéw i ustug. Propozycje
dotyczace ksztattowania cen sprzedazy produktéw i uslug odnosily si¢ raczej do metod
rynkowych, a nie do metod opartych na kosztach, w tym kosztach catkowitych. Metody
rynkowe majg bowiem podstawowe znaczenie w ksztaltowaniu cen sprzedazy produktow
i ustug w ramach nowych modeli biznesowych. Nie oznacza to jednak, ze perspektywa
kosztowa moze by¢ pominigta.

Przede wszystkim nalezy wskazaé na fakt, ze w przedstawionych metodach rynkowych
duzg role w ksztattowaniu cen sprzedazy produktow i ustug odgrywaja koszty krancowe,
przede wszystkim koszty krancowe ponoszone w krotkim okresie, kiedy to ceny sprzeda-
zy produktow lub ustug musza pokrywac¢ co najmniej koszty krancowe. Niemniej jednak
dostarczenie okreslonej oferty do klientow wiaze si¢ najczesciej z konieczno$cia poniesie-
nia naktadéw poczatkowych, ktére determinujg wymagany minimalny zwrot z kapitatu,
oraz kosztéw statych utrzymania chociazby posiadanych zdolnosci do §wiadczenia ustug.
W dtugim okresie koszty te rowniez musza zosta¢ pokryte przez przychody ze sprzeda-
zy. W przypadku modeli biznesowych o zerowych lub minimalnych kosztach krancowych,
w ramach ktorych ceny sprzedazy produktow lub ustug moga sie rowniez ksztattowac na
niskim poziomie (szczegodlnie w przypadku dobr homogenicznych i na rynkach konkuren-
cyjnych) istnieje ryzyko, ze koszty state i zwrot z kapitatu nie zostang pokryte przez przy-
chody, szczegblnie w sytuacji zdobycia niewielkiego udziatu w rynku. Zatem w modelach
biznesowych o niskich kosztach krancowych i niskich cenach sprzedazy produktéw lub
ushug projekt modelu biznesowego powinien przewidywaé mozliwo$¢ zdobycia jak naj-
wigkszego udziatu w rynku, przektadajacego si¢ na odpowiednio wysoka sprzedaz pro-
duktow lub ustug gwarantujaca wygenerowanie marzy brutto w wysokosci, ktora zapewni
pokrycie kosztoéw statych i uzyskanie zwrotu z kapitatu.

Perspektywa kosztowa w ksztaltowaniu cen sprzedazy produktéw lub ustug powinna
by¢ brana pod uwage w trakcie modelowania finansowego, kiedy nastepuje okreslenie efek-
tywnosci ekonomicznej projektowanego modelu biznesowego. Koszty dostarczenia oferty
klientom w ramach nowego modelu biznesowego sa pochodng zakresu tej oferty, projekto-
wanego tancucha wartosci i relacji z partnerami biznesowymi. Ceny sprzedazy produktéw
sa wyznaczane przede wszystkim na podstawie uwarunkowan rynkowych. Jezeli w trakcie
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modelowania finansowego okaze sig, ze ceny sprzedazy produktéw lub ushug nie sg w sta-
nie zagwarantowac przychodow pokrywajacych wszystkie koszty, to musi nastapic¢ rewizja
jednego lub wszystkich z nastepujacych elementow:

— zakresu oferty kierowanej do klientow,

— lancucha tworzenia wartosci dla klientow,

— relacji z partnerami biznesowymi.

Wszystkie wymienione powyzej elementy determinuja wysoko$¢ ponoszonych kosztow.
Ewentualnie, rewizji moga podlega¢ wstepnie wyznaczone zrodta przychodéw lub ceny
sprzedazy produktow/ustug w ramach nowego modelu biznesowego, o ile przedsigbiorstwo
dysponuje pewna elastycznoscia w tym zakresie. Projektowanie nowego modelu bizneso-
wego ma zatem charakter iteracyjny, a sam proces przypomina analiz¢ wartosci, ktora jest
stosowana w ramach rachunku kosztow docelowych.
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REVENUE MODEL IN DESIGNING BUSINESS MODEL

Abstract: In the article author tries to scrutinize the problem relating to designing the revenue model as
a part of business model. Firstly, author defines the business model and then he passes to the process of
revenue model definition. In the article there are depicted the most important ways of designing revenue
model, that were chosen by different companies operating within innovative business models. Then there are
described the ways of price setting within business models creating unique value for customers and within
business models delivering value for customers incurring very low marginal costs. At the end, the author
relates cost calculation to price setting process.

Keywords: business model, revenue model, setting-up sale prices
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