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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Celem artykułu jest prezentacja rozważań na temat modeli biznesowych  
w przemysłach kreatywnych. Zarysowany w artykule obraz może stać się przyczynkiem do 
szerszych studiów, a także pogłębionych badań empirycznych, które w tym przypadku nie 
były udziałem autora. We wnioskach sformułowano trzy uwagi końcowe. Po pierwsze, rozu-
mienie modelu biznesowego powinno zostać rozszerzone na wszystkie rodzaje organizacji, 
a wśród celów powinno się wymieniać generowanie nie tylko wartości ekonomicznych, ale 
także wartości społecznych i/lub środowiskowych i/lub kulturowych. Po drugie, opracowane 
rodzaje modelu biznesowego poszerzają wiedzę na temat specyfiki zarządzania organizacja-
mi w przemysłach kreatywnych. Po trzecie, opracowane modele mogą stanowić pewne wzor-
ce dla menedżerów, które mogą pomóc w rozpoczęciu i rozwoju działalności oraz zmianie 
modelu biznesowego.
Słowa kluczowe: modele biznesowe, przemysły kreatywne, gospodarka kreatywna.

Summary: The main aim of the article is to present reflections about business models in 
creative industries, which can be a contribution to further research. In the conclusion part 
three remarks have been presented. Firstly, the concept of business model should be extended 
to all organizations. Secondly, designed types of business model in creative industries extend 
knowledge about organizations operating in those industries. Thirdly, designed models can be 
treated as models for managers of organizations in creative industries to help them start and 
extend operations as well as business model innovation.

Keywords: business models, creative industries, creative economy. 

1.	 Wstęp

Powstanie przemysłów kreatywnych na przełomie XX i XXI wieku połączyło ze 
sobą wiele wcześniej niepowiązanych działalności, a było to wynikiem decyzji po-
litycznych brytyjskiego rządu. Był to ważny czynnik zewnętrzny, który wraz z re-
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wolucją informatyczną wymusił na organizacjach, skupionych pod pojęciem „prze-
mysły kreatywne”, dokonanie zmian o charakterze strategicznym. Jednym  
z obszarów zmian był model biznesowy. Część organizacji z sukcesem dokonała 
zmian, a części się nieudało. W związku z powyższym analiza modeli biznesowych 
w przemysłach kreatywnych jest bardzo ważna i potrzebna. Podjęcie pogłębionych 
badań wydaje się szczególnie uzasadnione w świetle opinii R. Casadesus-Masanells 
oraz J.E. Ricarta [2010], którzy wskazują, że menedżerowie potrzebują wiedzy na 
temat działania modelu biznesowego, aby przetrwać i się rozwijać, natomiast wie-
dza ta nie jest w dalszym ciągu ugruntowana. 

Celem artykułu jest prezentacja rozważań na temat modeli biznesowych w prze-
mysłach kreatywnych. Zarysowany obraz może stać się przyczynkiem szerszych 
studiów, a także pogłębionych badań empirycznych, które w tym przypadku nie 
były udziałem autora. Podstawową metodą badawczą jest więc krytyczna analiza 
literatury wsparta obserwacjami własnymi oraz przemyśleniami po licznych rozmo-
wach z menedżerami organizacji działających w przemysłach kreatywnych.

2.	 Koncepcja modelu biznesowego 

Model biznesowy od zawsze był nieodłącznym elementem każdego przedsięwzięcia 
biznesowego [Magretta 2002; Teece 2010], jednak rewolucja informatyczna lat 90. 
ubiegłego wieku spowodowała, że termin ten na stałe wszedł do słownika każdego 
menedżera. Ch. Zott, R. Amit oraz L. Massa [2011] podają, że od 1995 roku zainte-
resowanie tematyką modelu biznesowego rośnie zarówno wśród naukowców, jak i 
praktyków biznesu. Pomimo rosnącej liczby publikacji nie osiągnięto konsensusu, 
czym jest model biznesowy. T. Falencikowski [2013], na podstawie wyczerpującego 
przeglądu definicji oraz składników modelu biznesowego, wskazał, że „tworzenie 
wartości dla klienta i przechwytywanie wartości na rzecz przedsiębiorstwa to myśli 
przewodnie <<modelu biznesu>>” [Falencikowski 2013, s. 36], co jest zgodne z ob-
serwacjami innych badaczy (np. [Coblence, Normandin, Poisson-de Haro 2014; 
Moyon, Lecocq 2013; Zott, Amit, Massa 2011]). Ważnym działaniem jest także do-
starczenie wartości do klienta [Falencikowski 2013]. Podsumowując, należy stwier-
dzić, że model biznesowy jest holistyczną koncepcją, która opisuje logikę tworze-
nia, dostarczania oraz przechwytywania wartości. 

T. Falencikowski [2013] pisze, że „na gruncie modelu biznesu zostało przyję-
te, że celem działania przedsiębiorstwa jest osiąganie zysku” [Falencikowski 2013,  
s. 37]. Takie założenie może jednak zubażać postrzeganie modelu biznesowego, 
gdyż dokonują się ex ante zawężenia koncepcji tylko do przedsiębiorstw. Dodat-
kowo przedsiębiorstwo może mieć inne cele niż tylko osiąganie zysków. Obser-
wacje własne oraz analiza literatury pokazują, że koncepcja modelu biznesowego 
wykorzystywana jest także przez organizacje niedziałające dla zysku [Svejenova, 
Strandgaardemm, Vives 2011; Szumniak-Samolej 2014; Thompson, MacMillan 
2010; Vives, Svejenova 2011]. Wydaje się, że główną przyczyną zainteresowania 
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się koncepcją modelu biznesowego przez te organizacje jest jej szerokie zastoso-
wanie w biznesie oraz potrzeba profesjonalizacji własnej działalności. Dodatkowo 
powstaje coraz więcej organizacji, które nie wpisują się w dychotomiczny podział 
świata na organizacje działające dla zysku oraz te niedziałające dla zysku. H. Sa-
beti [2012] nazywa je przedsiębiorstwami nastawionymi na korzyści niematerialne. 
J. Szumniak-Samolej [2014] nazywa je z kolei przedsięwzięciami zbudowanymi wo-
kół misji społecznej i/lub środowiskowej. Autorka wskazuje, że przedsięwzięcia te 
są różnie nazywane – np. przedsiębiorstwami na rzecz zrównoważonego rozwoju, 
przedsiębiorstwami wpływu [Szumniak-Samolej 2014], przedsiębiorstwami spo-
łecznymi [Mair Martí 2006], ale niezależnie od przyjętej terminologii cechą wspólną 
tych organizacji jest to, że przyjmują za cel swojej działalności osiągnie nie tylko ce-
lów ekonomicznych, ale także społecznych i/lub środowiskowych i/lub kulturowych.  
L. Vives oraz S. Svejenova [2011] jako motyw rozpoczęcia działalności, oprócz ko-
rzyści ekonomicznych (profit) oraz społecznych (people),wymieniają także pasje 
(passion), gdzie głównym środkiem motywującym do działania jest rozwój osobi-
sty. Ludzie angażują się w tego typu projekty, gdyż są one interesujące, angażujące, 
ekscytujące, dają satysfakcję oraz są wyzwaniem zarówno dla jednostek, jak i dla 
grup [Svejenova, Strandgaardemm, Vives 2011]. W tego typu organizacjach została 
zmieniona hierarchia celów. Celem pierwszorzędnym nie jest osiąganie zysków, ale 
realizacja społecznej lub indywidualnej misji. Niemniej jednak przychody oraz zy-
ski, szczególnie gdy organizacja nie ma źródeł finansowana w postaci subsydiów, są 
niezbędne do realizacji przyjętej misji. 

Wydaje się, że po raz kolejny praktyka wyprzedza naukę. Przyjęcie w koncepcji 
modelu biznesowego założenia, że celem działania przedsiębiorstwa jest osiąganie 
zysków, ogranicza znacząco pole badawcze. Dla praktyki nie jest to problem, nato-
miast naukowcy mogą przez to „nie zauważać” ciekawych zjawisk, które mają miej-
sce poza sferą przedsiębiorstw. Tak więc rozumienie modelu biznesowego powinno 
zostać rozszerzone na szeroko rozumiane organizacje, a wśród celów powinno się 
wymieniać nie tylko generowanie wartości ekonomicznych, ale także wartości spo-
łecznych i/lub środowiskowych i/lub kulturowych.

W modelu biznesowym mowa jest także o wytwarzaniu wartości, gdzie tak 
samo jak w przypadku celu prowadzenia działalności powinna być ona rozumiana 
szeroko i uwzględniać nie tylko elementy ekonomiczne, ale także społeczne (zob. 
[Mari, Martí 2006; Thompson, MacMillan 2010; Vives, Svejenova 2011]), środowis- 
kowe (zob. [Szumniak-Samolej 2014]) i kulturowe (zob. [Svejenova, Strandgaard 
Pedersen, Vives 2011]). 

Powyższe rozważania są szczególe istotne w kontekście przemysłów kreatyw-
nych. R.E. Caves [2001] wskazuje, że w organizacjach działających w przemysłach 
kreatywnych często sztuka jest celem samym w sobie, a właściciel/menedżer często 
postrzega siebie nie jako przedsiębiorcę, ale jako artystę. Co więcej, wynikiem dzia-
łalności organizacji w przemysłach kreatywnych nie są tylko wartości ekonomicz-
ne, ale także pozaekonomiczne [Throsby 2010]. 
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Rozważanie na temat modeli biznesowych mogą być prowadzone w trzech uję-
ciach: (1) uniwersalnym, (2) rodzajowym oraz (3) indywidualnym. 

Pierwsze ujęcie koncentruje się na „zdefiniowaniu pojęcia modelu biznesu i opi-
saniu modelu biznesu jako koncepcji teoretycznej” [Gołębiowski i in. 2008, s. 19] 
oraz określeniu jego podstaw teoretycznych [Teece 2010]. Część autorów określa ex 
ante elementy konstytuujące model biznesowy (np. [Johnson, Christensen, Kager-
mann 2009]), natomiast część nie dokonuje takiego wyróżnienia (np. [Casadesus-
-Masanell, Ricart 2010]). Powstałe definicje oraz schematy modelu biznesowego 
mogą zostać zastosowane we wszystkich organizacjach [Gołębiowski i in. 2008]

Rodzajowe ujęcie modelu biznesowego koncentruje się na opracowywaniu,  
a następnie klasyfikowaniu ich abstrakcyjnych typów. Tworzone są typy ogólne, któ-
re mogą zostać zastosowane w całej gospodarce lub jej części (np. model freemium) 
oraz typy szczegółowe, które znajdują zastosowanie w kilku lub jednej branży [Fa-
lencikowski 2013]. Tworzone są także typy dla określonego rodzaju przedsięwzięć 
(np. serwis streamingowy) [Gołębiowski i in. 2008].

Indywidualne ujęcie modelu biznesowego odnosi się do poziomu organizacji 
[Demil, Lecocq 2010]. Każda organizacja ma model biznesowy [Moszoro, Gadom-
ska-Lila 2012], który może mieć źródło w ujęciu uniwersalnym bądź rodzajowym. 
To nie oznacza jednak, że organizacje mają identyczne modele biznesu. Przykła-
dowo Ryanair oraz Wizzair, pomimo że zastosowały taki sam rodzajowy model 
biznesu – tanie linie lotnicze – to na poziomie indywidualnym każdy z tych mo-
deli jest inny. Ch. Baden-Fuller oraz M.S. Morgan [2010] jako główną przyczynę 
różnic wskazują odmienne zachowania poszczególnych organizacji. Dodatkowo 
podkreślają także, że rodzajowy model biznesowy jest tylko „przepisem kulinar-
nym” zawierającym ogóle zasady, informacje o składniach oraz ich połączniu. Nie 
zawiera on natomiast informacji, jak zmienić pojedyncze elementy w pyszne danie, 
gdyż to zależy od talentu kucharza, jego doświadczenia oraz ukrytej wiedzy (tacit 
knowledge). Z kolei J. Magretta [2002] wskazuje, że organizacje mogą mieć ten sam 
model biznesu, ale to od strategii zależy, czy osiągną sukces czy też nie. Wyjaśnia 
to, dlaczego część organizacji mających ten sam rodzaj modelu biznesowego osią-
ga sukces, a część musi pogodzić się z porażką (np. sukces Wizzair oraz Ryanair,  
a porażka Central Wings). Nie umniejsza to jednak znaczenia rodzajowych modeli 
biznesowych, gdyż stanowią one pewien wzorzec dla organizacji, który może im 
pomóc w rozpoczęciu oraz rozwoju działalności. 

3.	 Zmiany wokół przemysłów kreatywnych 

Przemysły kreatywne są holistyczną koncepcją zmieniającą sposób myślenia o sztu-
ce, mediach oraz designie przez połączenie ich z cyfryzacją, kreatywnością oraz 
kapitałem intelektualnym [Howkins 2001]. W definicjach przemysłów kreatywnych 
wskazuje się często na połączenie kultury i rynku (zob. [Caves 2001]), gdzie są pro-
jektowane, wytwarzane oraz dystrybuowane wartości zarówno ekonomiczne, jak  
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i pozaekonomiczne (zob. [Throsby 2010]). Termin „przemysły kreatywne” łączy 
więc wiele różnych działalności gospodarczych, które początkowo wydają się ze 
sobą niepowiązane, takich jak [Flew, Cunningham 2010]: 
–– sektory, w których produkcja oraz dystrybucja jest silnie uprzemysłowiona (np. 

film, telewizja, wydawnictwo, muzyka),
–– sektory wysoce pracochłonne, w tym kultura i sztuka (np. rękodzieło, design, 

sztuki wizualne), 
–– sektory wysoce skomercjalizowane (np. marketing i reklama, oprogramowanie).

J. Howkins [2005] wskazuje, że elementem łączącym wszystkie te sektory jest 
kreatywność. Wprawdzie jest ona obecna w każdej działalności człowieka, ale tylko 
w części przypadków jej udział w efektach ludzkiej aktywności, które są własnością 
intelektualną, jest większościowy.

Pod koniec lat 90. XX wieku brytyjski rząd, chcąc połączyć ze sobą działalność 
kulturalną i komercyjną, ukuł termin „przemysły kreatywne”1. Spowodowało to, 
że aktywność kulturalna przestała być postrzegana jako działalność nierynkowa 
i została wystawiona na działanie sił rynkowych. To właśnie sektory kulturalno-
-artystyczne zostały w największym stopniu dotknięte przez zmiany polityczne. 
Spowodowało to, że organizacje, skupione pod pojęciem „przemysły kreatywne”, 
musiały dostosować się do nowych uwarunkowań przez zmianę strategii, modelu 
biznesowego oraz taktyki działania.

Powstanie przemysłów kreatywnych zbiegło się w czasie z rewolucją infor-
matyczną, co wpłynęło na zmianę w obszarze tworzenia, produkcji, reprodukcji, 
dystrybucji, komercjalizacji oraz konsumpcji produktów oraz usług wytwarzanych 
przez organizacje w nich działające (por. [Coblence, Normandin, Poisson-de Haro 
2014; Moyon, Lecocq 2013]). Dodatkowo powstały nowe rodzaje produktów i usług 
[Evens 2010; Moyon, Lecocq 2013], liczba pośredników spadła, ale ich siła wzrosła 
[Searle 2011]. Rozwój oraz szybkie upowszechnienie się teleinformatyki sprawiły, 
że organizacje w przemysłach kreatywnych miały coraz większe trudności w prze-
chwytywaniu wartości, gdyż musiały konkurować z kompletnie nowymi modelami 
biznesowymi, głównie opartymi na logice freemium [Moyon, Lecocq 2013]. 

Zmiany technologiczne wraz z uprzemysławianiem się działalności kreatyw-
nej sprawiły, że organizacje działające w przemysłach kreatywnych „weszły w erę, 
gdzie zarządzanie strategiczne, zmiany organizacyjne, zarządzanie projektami oraz 
zdolności innowacyjne stały się kluczowe” (tłumaczenie własne2) [Coblence, Nor-
mandin, Poisson-de Haro 2014, s. 142] w celu przetrwania w hiperkonkurencyjnym 
środowisku. Po raz kolejny zmusiło to menedżerów organizacji do zmiany ich stra-
tegii, modelu biznesowego oraz taktyki. 

1	 Termin „przemysły kreatywne” powstał w Wielkiej Brytanii, a następnie został powszechnie 
zaakceptowany na całym świecie. 

2	 „(…) enter a new era where strategic management, organizational change, project management, 
and innovation capabilities have become critical (…)” [Coblence, Normandin, Poisson-de Haro 2014].
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Wyżej wymienione zewnętrzne przyczyny „zmusiły” menedżerów organizacji 
działających w przemysłach kreatywnych do wielu strategicznych oraz operatyw-
nych zmian. Początkowo (koniec XX wieku oraz początek XXI wieku) menedże-
rowie starali się przenieść starą logikę działania do nowej rzeczywistości poprzez 
dokonywanie zmian inkrementalnych, ale nie przyniosło to spodziewanych efek-
tów. Dopiero od połowy lat 2000. w wielu sektorach dokonano zmian radykalnych. 
Przykładowo E. Moyon oraz X. Lecocq [2013] podają, że w sektorze wytwórni 
muzycznych wiązało się to z nawiązaniem opłacalnej współpracy z organizacjami 
spoza sektora muzycznego oraz przyjęciem strategii 360°, która polegała na rozsze-
rzeniu zakresu współpracy z artystami – od współpracy w zakresie wydawania płyt 
do czerpania korzyści ekonomicznych z każdej aktywności artysty. 

B. Demil oraz X. Lecocq [2010] wskazują, że na zmianę modelu biznesowego, 
oprócz czynników zewnętrznych, wpływają także czynniki wewnętrzne. Jednak-
że w przypadku przemysłów kreatywnych czynniki wewnętrzne miały znacznie 
mniejsze znaczenie. To zewnętrznie zmiany technologiczne i polityczne sprawiły, 
że w przemysłach kreatywnych powstały nowe modele biznesowe. 

4.	 Rodzaje modeli biznesowych w przemysłach kreatywnych 

Z własnych obserwacji autora wynika, że połączenie problematyki przemysłów kre-
atywnych i modelu biznesowego cieszy się coraz większym zainteresowaniem za-
równo wśród naukowców, jak i wśród praktyków, ale temat ten w dalszym ciągu 
pozostaje niezbadany, co potwierdzają rozważania autorów, takich jak E. Coblence,  
F. Normandin oraz S. Poisson-de Haro [2014]. Według bazy Web of Science, w la-
tach 2007-2014 opublikowano jedynie 12 artykułów, których tematem były modele 
biznesowe w przemysłach kreatywnych3. Dodatkowo wielu przypadkom nie towa-
rzyszy głębsza refleksja ani pogłębione analizy.

Podstawą opracowania rodzajów modelu biznesowego w przemysłach kreatyw-
nych jest schemat modelu zaproponowany przez M.W. Johsona, C.M. Christensena 
oraz H. Kagermanna [2009] oraz typologia przemysłów kreatywnych zapropono-
wana przez brytyjską organizację NESTA (National Endowment for Science, Tech-
nology and the Arts) [2006]. Propozycja klasyfikacji przemysłów kreatywnych 
zaproponowana przez NESTA [2006] jest interesująca, gdyż wyróżnia się cztery 
róże grupy obszarów działalności (dostawcy usług kreatywnych; producenci treści 
kreatywnych; dostawcy doświadczeń kreatywnych; producenci oryginalnych treści 
kreatywnych) pod kątem ich podobieństw w zakresie szeroko rozumianego zarza-
dzania. 

M.W. Johnson, C.M. Christensen oraz H. Kagermann [2009] opracowali sche-
mat modelu biznesowego, który składa się z czterech elementów:

3	 Dane na dzień 16.10.2015 r. Jako słowa szukane wpisano „business model*” oraz „creative 
industries”, a jako obszar wyszukiwania wybrano „temat”. Wyszukiwania ograniczono do artykułów  
i książek. 
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–– propozycja wartości dla klienta – zdefiniowanie odbiorcy docelowego oraz okre-
ślenie, w jaki sposób organizacja tworzy dla niego wartość,

–– formuła zysków – określa, w jaki sposób organizacja tworzy wartość dla samej 
siebie i zawiera takie składowe, jak: model przychodów, struktura kosztów, mo-
del marż oraz tempo wykorzystania zasobów, 

–– kluczowe zasoby – aktywa, które tworzą wartość zarówno dla nabywcy, jak i dla 
organizacji, 

–– kluczowe procesy – działania, w tym także zasady, mierniki oraz normy organi-
zacji, które są kluczowe dla tworzenia wartości dla odbiorcy oraz organizacji. 

Tabela 1. Rodzaje modeli biznesowych w przemysłach kreatywnych 

Dostawcy usług kreatywnych (creative service providers)
Wartość dla klienta Formuła zysków* Kluczowe zasoby Kluczowe procesy

Świadczenie usług 
objętych ochroną przez 
prace autorskie (seg-
ment B2B)

Przychody: opłata za 
świadczenie usług
Koszty: świadczenie 
usługi 

Wiedza i umiejętności; 
relacje; reputacja; silna 
marka; sprawny system 
zarządzania 

Kreowanie i projekto-
wanie; sprzedaż 

przykłady: agencje reklamowe, pracownie architektoniczne, pracownie designu
Producenci treści kreatywnych (creative content producers)

Wartość dla klienta Formuła zysków* Kluczowe zasoby Kluczowe procesy
Wytwarzanie treści, 
które dostarczane są do 
szerokiej publiczności 
(segment B2C)

Przychody: sprzedaż 
treści, reklama, udzie-
lanie licencji 
Koszty: wytworzenie 
treści, marketing 

Zasoby finansowe; 
maszyny i urządzenia; 
wiedza i umiejętności; 
relacje; reputacja; silna 
marka; sprawny system 
zarządzania

Kreowanie i projek-
towanie; produkcja; 
marketing

Przykłady: producenci filmów, muzyki, wydawcy oprogramowania oraz gier komputerowych
Dostawcy doświadczeń kreatywnych (creative experience providers)

Wartość dla klienta Formuła zysków* Kluczowe zasoby Kluczowe procesy
Oferowanie produk-
tów/usług, które przyj-
mują formę doświad-
czeń (segment B2C)

Przychody: opłata za 
korzystanie, reklama 
Koszty: przygotowa-
nie produktów/usług, 
marketing 

Zasoby finansowe; 
wiedza i umiejętności; 
relacje; reputacja; silna 
marka; sprawny system 
zarządzania

Kreowanie i projek-
towanie; produkcja; 
organizacja wydarze-
nia; marketing 

Przykłady: producenci teatralni, organizatorzy koncertów oraz festiwali
Producenci oryginalnych treści kreatywnych (creative originals producers)

Wartość dla klienta Formuła zysków* Kluczowe zasoby Kluczowe procesy
Wytwarzanie dóbr o 
charakterze niepo-
wtarzalnym (segment 
B2C)

Przychody: sprzedaż 
Koszty: koszty stałe, 
wytworzenie produk-
tów 

Maszyny i urządzania; 
wiedza i umiejętności; 
reputacja; silna marka, 

Kreowanie i projek-
towanie; produkcja; 
sprzedaż 

Przykłady: twórcy rękodzieła, projektanci mody

* Formuła zysków rozumiana będzie jako główne źródło przychodów oraz kosztów. 

Źródło: opracowanie własne. 
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Autorzy koncepcji wskazują, że „propozycja wartości i formuła zysków okre-
ślają wartość – odpowiednio – dla klienta i dla firmy. Kluczowe zasoby i procesy 
opisują, jak wartość będzie świadczona obu stronom” [Johsona, Christensena, Ka-
germanna 2009, s. 158]. Przedstawiony model był wykorzystywany w badaniach 
[np. Coblence, Normandin, Poisson-de Haro 2014] oraz szeroko opisywany w li-
teraturze. Podobny schemat modelu biznesowego został opracowany także przez  
S. Gregorczyka [2014].

W tabeli 1 zostały przedstawione autorskie rodzaje modeli biznesowych w prze-
mysłach kreatywnych. 

Głównym elementem różnicującym poszczególne rodzaje modeli biznesowych 
jest propozycja wartości. Każdy z zaprezentowanych modeli wytwarza inną war-
tość. We wszystkich opracowanych modelach część przychodów pochodzi z tytułu 
transakcji kupna-sprzedaży, ale wydaje się, że znaczenie tego źródła systematycz-
nie maleje. Na znaczeniu zyskują przychody pochodzące od partnerów organiza-
cji – np. reklama, udzielanie licencji, wypożyczanie (por. [Moyon, Lecocq 2013; 
Teece 2010]). Obecnie skłonność klientów do zapłaty za treści wytwarzane przez 
organizacje w przemysłach kreatywnych jest niska, gdyż ilość wytworzonej treści  
jest bardzo duża, a dodatkowo bardzo łatwo dostępna za darmo (legalnie lub niele-
galnie). Organizacje konkurują więc z darmowymi treściami (bardzo często także 
z własnymi treściami udostępnionymi nielegalnie za darmo), co wymusza na nich 
wytwarzanie niepowtarzalnych wartości i/lub samodzielnie udostępnienie treści 
bez opłat. W pierwszym przypadku powoduje to wzrost kosztów, który nie jest 
zawsze rekompensowany wzrostem przychodów, co zmusza menedżerów do po-
szukiwania alternatywnych źródeł przychodów. W drugim przypadku powoduje to 
spadek przychodów, co także zmusza menedżerów do poszukiwania innych źródeł 
pokrycia kosztów. Problem ten nie dotyczy każdej organizacji w taki sam sposób, 
ale na pewno większość organizacji w przemysłach kreatywnych w mniejszym lub 
większym stopniu konkuruje z darmowymi treściami. 

We wszystkich opracowanych modelach biznesowych bardzo duże znaczenie 
mają zasoby niematerialne, gdyż to one w dużej mierze decydują o sukcesie organi-
zacji. Wśród procesów kluczowe znaczenie ma kreowanie oraz projektowanie. Naj-
ważniejszym elementem wszystkich zidentyfikowanych procesów jest kreatywność 
– artystyczna/kulturowa, ekonomiczna, naukowa oraz technologiczna. 

5.	 Zakończenie

Przedstawione rozważania pozwalają na sformułowanie trzech uwag końcowych. 
Po pierwsze, model biznesowy jest atrakcyjną koncepcją zarówno dla praktyków, 
jak i naukowców, gdyż jak pisze J. Magretta [2002], jest to opowieść o biznesie. 
Należy jednak zauważyć, że koncepcja ta wykorzystywana jest szeroko przez mene-
dżerów organizacji działających dla zysków oraz tych niedziałających dla zysku.  
W związku z tym rozumienie modelu biznesowego powinno zostać rozszerzone na 
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szeroko rozumiane organizacje, co w konsekwencji pozwoli na poszerzenie wiedzy 
na ich temat. 

Po drugie, opracowane rodzaje modeli biznesowych w przemysłach kreatyw-
nych pozwalają poszerzyć wiedzę na temat specyfiki zarządzania organizacjami  
w nich działających. Niemniej jednak brak pogłębionych badań empirycznych ogra-
nicza aspekt poznawczy, ale zarysowany obraz może stać się przyczynkiem szer-
szych studiów. Kolejnym krokiem powinno być więc przeprowadzenie badania me-
todą studiów przypadków, a następnie badań ilościowych. 

Po trzecie, opracowane rodzaje modeli biznesowych mogą stanowić pewne 
wzorce dla menedżerów organizacji działających w przemysłach kreatywnych, któ-
re mogą im pomóc w rozpoczęciu i rozwoju działalności oraz zmianie modeli biz-
nesowych.
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