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Wstep

Wiek XXI moze by¢ okreslany jako wiek rosnacej liczby interakeji miedzy ludzmi.
Jest on naznaczony dynamicznymi zmianami spofecznymi i technologicznymi,
ktdére znaczaco wplywaja na mozliwosci interakcji. Wspoltczesne spoteczenstwo
korzysta z nowych form angazowania si¢ w relacje miedzyludzkie, co przejawia
sie szczegolnie w kontekscie mediéw spolecznosciowych', technologii komunika-
cyjnych oraz rosnacej globalizacji. Interakcje te nie tylko wptywaja na forme i in-
tensywnos¢ relacji osobistych?, ale takze, a moze przede wszystkim, na struktury
spoleczne, polityczne oraz gospodarcze.

Jednym z efektéw zmian technologicznych i ulatwienia interakcji jest rozpo-
wszechnienie si¢ modelu biznesowego platform rynkowych. Ich pojawienie sie
oraz implikacje dla zarzadzania staly si¢ szeroko dyskutowanymi tematami wsréd
naukowcéw?’. Platformy rozpowszechnily sie w nowoczesnej gospodarce w wielu
sektorach. Ulatwiajg dzielenie si¢ domami, samochodami czy elektronarzedziami,
pomagaja realizowac kontrakty sprzedazy i kupna na rynku, faczy¢ osoby poszuku-
jace pracy i pracodawcéw czy nawet osoby poszukujace potencjalnych partnerow.

Jednym ze zrédet sukcesu platform w gospodarce jest ekspansja niejako wy-
muszona przez wykorzystywanie efektu skali, ktéry powoduje naturalne dazenie
do wzrostu. Laczenie funkcji czy tez dziatan na poziomie catych krajow, czy wrecz

1 T.Elmer, K. Mepham, C. Stadtfeld, Students under Lockdown: Comparisons of Students’ Social
Networks and Mental Health before and during the Covid-19 Crisis in Switzerland, ,,PLoS ONE”
2020, 15(7), e0236337. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0236337

2 H.Azzaakiyyah, The Impact of Social Media Use on Social Interaction in Contemporary Socie-
ty, ,Technology and Society Perspectives” 2023, 1(1), s. 1-9. https://doi.org/10.61100/tacit.
v1il.33

3 J.A. Fehrer, H. Woratschek, R.J. Brodie, A Systemic Logic for Platform Business Models, ,,Jo-
urnal of Service Management” 2018, 29(4), s. 546-568. https://doi.org/10.1108/JOSM-02-
2017-0036; P. Constantinides, O. Henfridsson, G.G. Parker, Introduction - Platforms and Infra-
structures in the Digital Age, ,Information Systems Research” 2018, 29(2), s. 381-400. https://
doi.org/10.1287/isre.2018.0794; K.A. Ikeda, Strategies for Competing in Markets Enabled by
Digital Platforms, ,Strategy & Leadership” 2019, 47(1), s. 30-36. https://doi.org/10.1108/SL-
10-2018-0097


https://doi.org/10.1371/journal.pone.0236337
https://doi.org/10.61100/tacit.v1i1.33
https://doi.org/10.61100/tacit.v1i1.33
https://doi.org/10.1108/JOSM-02-2017-0036
https://doi.org/10.1108/JOSM-02-2017-0036
https://doi.org/10.1287/isre.2018.0794
https://doi.org/10.1287/isre.2018.0794
https://doi.org/10.1108/SL-10-2018-0097
https://doi.org/10.1108/SL-10-2018-0097
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w wymiarze globalnym, prowadzi do korzysci skali dla dostawcéw platform, na
przyklad w odniesieniu do kosztéw rozwoju zwigzanych z IT po stronie podazy.
Podobne efekty sg uzyskiwane po stronie popytu - atrakcyjnos¢ platformy dla uzyt-
kownikow zazwyczaj wzrasta wraz ze wzrostem liczby zaangazowanych w nig part-
neréw. Na przyktad platforma aukcyjna staje si¢ bardziej atrakcyjna dla kupujacych
i sprzedajacych, gdy gotowych do zawarcie transakcji jest odpowiednio duza liczba
graczy. Co wigcej, ekspansja w wielu przypadkach nie jest zwigzana z proporcjo-
nalnymi inwestycjami w zasoby. Jak wskazujg Van Alstyne i Parker?, w przypadku
platform to raczej dostep do zasobdéw i zarzadzanie zasobami, a takze dostep do
sieci, wydaja sie by¢ wazniejsze niz wlasnos¢ i kontrola tych zasobow. Elastyczno$¢
podejscia do wlasnosci zasobdw ulatwia rozwdj modelu opartego na platOformie.

W niniejszej publikacji szereg rozwazan poswieconych jest czynnikom powia-
zanym z cechami platform rynkowych, ich modelami biznesowymi czy wrecz ich
czg$ciami sklfadowymi. Omawiane sg réwniez (podrozdzial 1.1) rézne sposoby
definiowania platform i ich cech szczegolnych. Wlasnie ze wzgledu na wielo$¢
omawianych w literaturze podejs¢ Autor chcialby juz na poczatku wskaza¢ kil-
ka elementow zasadniczych dla rozwazan w niniejszej monografii. Ksztaltuja one
sposob rozumienia tematyki platform rynkowych oraz wykorzystywanych przez
nie — hybrydowych i trybrydowych modeli biznesowych.

Pierwszym z nich jest rozumienie platformy rynkowej jako infrastruktury,
ktora ulatwia interakcje miedzy graczami rynkowymi. Oczywiscie dziatalnos¢
biznesowa platformy rynkowej nie jest mozliwa bez jej uzytkownikéw (podroz-
dzial 1.3) oraz generowanych wartosci ekonomicznych (podrozdzial 1.4) i reali-
zacji roznych funkeji (podrozdzial 1.5), jednak istota jej funkcjonowania - i jed-
noczesnie podstawa identyfikowania jako platformy rynkowej — jest utatwianie
interakcji w celu wymiany dobr w postaci dobr: fizycznych, informacji, srodkow
finansowych i innych.

W tej sytuacji, cho¢ wykorzystanie szeroko rozumianych technologii cyfrowych
nie jest niezbedne do dzialania w formie platformy rynkowej (podrozdziat 3.1), to
rozwoj tychze technologii (w szczegdlnosci technologii tacznosci i internetu) oraz
ich wykorzystanie w ramach platform w ogromnym stopniu zwigkszylo dynamike
rozwoju tej formy dziatalnosdci biznesowej (podrozdziat 3.2). Jednak nalezy pod-
kresli¢, ze pojecie ,,cyfrowe platformy rynkowe” odnosi si¢ w istocie do tych plat-
form rynkowych, ktére wykorzystuja nowoczesne rozwigzania Iacznosci i systemy
obliczeniowe. Poniewaz technologie te znaczgco podnoszg efektywnos¢ platform
- do tego stopnia, ze zajmuja w wielu segmentach rynku pozycje dominujaca — nic
dziwnego, ze pojecie ,,cyfrowe platformy rynkowe” zdominowalo literature oraz
tematyke biznesowa. Cho¢ ich rozmiary i efekty o wiele rzedow wielkosci przewyz-
szajg platformy tradycyjne, istota dzialania pozostala w zasadzie nie zmieniona.

4 M. Van Alstyne, G. Parker, Platform Business: From Resources to Relationships, ,NIM Marke-
ting Intelligence Review” 2017, 9(1), s. 24-29. https://doi.org/10.1515/gfkmir-2017-0004


https://doi.org/10.1515/gfkmir-2017-0004
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Drugg zasadnicza dla niniejszej pracy koncepcja jest trybrydowy model biz-
nesowy. Jego baza wywodzi si¢ z zalozenia o wadze wlaczania dzialan $rodowi-
skowych oraz spotecznych do dzialan biznesowych. Na tym zalozeniu powstalo
pojecie hybrydowego modelu biznesowego. Jego zalozenia czgsto w literaturze
s3 odnoszone do dziatan zwiazanych ze spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu
(CSR - ang. Corporate Social Responsibility), jednak szereg podmiotéw wycho-
dzi poza tego typu dzialania i cele spoleczne lub srodowiskowe sa wiaczane do
strategii dzialania (podrozdzial 4.1). Tak wiec organizacje hybrydowe tacza ele-
menty dzialalnosci komercyjnej, jak i spotecznej w taki sposéb, ze oba elemen-
ty sg znaczace dla ich dzialalnosci. Koncepcja modelu trybrydowego nalezy do
tego nurtu myslenia, stanowigc réwnocze$nie jego istotne rozwiniecie (podroz-
dzial 4.4) i obejmuje te modele biznesowe, ktére w swoje cele dziatania wlacza-
ja jednoczesnie trzy skladniki: biznesowy, srodowiskowy i spoteczny. Modele te
zawieraja zlozong strukture zaleznos$ci pomiedzy realizowanych celami, jednak
ich zasadniczym zalozeniem jest, ze interakcja jego skladnikéw wzmacnia mo-
del i dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Dzialalnosci sSrodowiskowa i spoleczna nie s
wiec ,dodatkowym” elementem, ktéry redukuje srodki finansowe przeznacza-
ne na rozwdj. Sa one skladnikami wzmacniajacymi stabilnos¢ biznesu i jego
mozliwosci rozwoju’. Przedsigbiorstwa realizujace model trybrydowy sa z jednej
strony istotnym elementem rozwoju gospodarki wrazliwej spolecznie i srodowi-
skowo, a z drugiej - ze wzgledu na niewielka liczbe publikacji poswigconych temu
zagadnieniu - stanowig wazny i interesujacy przedmiot badan.

Polaczenie obu tematéw - cyfrowych platform rynkowych oraz modeli hybrydo-
wych i trybrydowych - stanowi wazny skladnik toczacej si¢ debaty naukowe;j. Te-
matowi platform towarzyszy bowiem dyskusja dotyczaca wyzwan zréwnowazone-
go rozwoju jako istotnego sktadnika nowoczesnych modeli biznesowych i strategii®.
W szerokim rozumieniu tego zagadnienia zréwnowazony rozwoj odnosi sie do stra-
tegii obejmujacych cele zaréwno ekonomiczne, Srodowiskowe, jak i spoteczne. Pod-
stawowym wyzwaniem jest jednak to, ze zwykle nie moga by¢ one osiggniete w tym

5 W swojej publikacji Royer, Baumann i Gtodek, wskazuja, ze inspiracjg dla uzycia nazwy
Ltrybrydowy” byt popularny serial Pamietniki wampiréw. Mianem ,trybryd” okre$lane sa
krzyzéwki trzech réznych nadprzyrodzonych gatunkéw. Sa to postaci bedace mieszanka
wampira, wilkotaka i czarownicy. Postacie te posiadaja zaréwno mocne, jak i stabe strony
ras rodzicielskich, a takze potezne, unikalne atrybuty wynikajace z ich potaczonego dzie-
dzictwa, co metaforycznie odpowiada koncepcji trybrydowego modelu biznesowego - mo-
delu wzmacnianego przez integracje celéw biznesowych, srodowiskowych i spotecznych
(zob. https://tvd.fandom.com/pl/wiki/P%C3%B3%C5%82wampir#:~:text=Trybryda%20
inaczej%20nazywany%20mieszaniec%?20to,pierwotnych%20wampir%C3%B3w%2C%20
wilko%C5%82ak%C3%B3w%20i%20czarownic - dostep: 5.09.2025).

6 G. George, R.K. Merrill, S.J.D. Schillebeeckx, Digital Sustainability and Entrepreneur-
ship: How Digital Innovations Are Helping Tackle Climate Change and Sustainable Deve-
lopment, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2021, 45(5), s. 999-1027. https://doi.
org/10.1177/1042258719899425


https://tvd.fandom.com/pl/wiki/P%C3%B3%C5%82wampir#:~:text=Trybryda inaczej nazywany mieszaniec to,pierwotnych wampir%C3%B3w%2C wilko%C5%82ak%C3%B3w i czarownic
https://tvd.fandom.com/pl/wiki/P%C3%B3%C5%82wampir#:~:text=Trybryda inaczej nazywany mieszaniec to,pierwotnych wampir%C3%B3w%2C wilko%C5%82ak%C3%B3w i czarownic
https://tvd.fandom.com/pl/wiki/P%C3%B3%C5%82wampir#:~:text=Trybryda inaczej nazywany mieszaniec to,pierwotnych wampir%C3%B3w%2C wilko%C5%82ak%C3%B3w i czarownic
https://doi.org/10.1177/1042258719899425
https://doi.org/10.1177/1042258719899425
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samym stopniu — nic wiec dziwnego, ze w literaturze podnoszone s3 tym zakresie
watpliwosci’. Kompromisy miedzy celami gospodarczymi, spofecznymi i srodowi-
skowymi® w kontekscie ustug oferowanych przez platformy rynkowe mozna zilu-
strowac przykladem firmy Uber. Osoba korzystajaca z ustugi Ubera, aby dostac si¢
z punktu A do punktu B, cieszy si¢ tatwym i elastycznym dostepem do mobilnosci.
Nie musi posiada¢ wlasnego samochodu, przez co na rézne sposoby oszczedza $ro-
dowisko (zasoby potrzebne do wytworzenia, miejsce postojowe, niewielki stopien
wykorzystania itp.). Ale jednoczesnie te ustugi zastepuja bardziej zréwnowazony
srodowiskowo transport publiczny. Dodatkowo podkresla sie, ze bezpieczenstwo
socjalne samozatrudnionego kierowcy Ubera jest relatywnie niskie’.

Firmy oparte na modelu platformy rynkowej pojawiajg w roznych kontekstach
rynkowych', w tym na rynkach o réznej wielkosci. Mimo wspomnianego wcze-
$niej dazenia do wykorzystania efektu skali, model platformy moze obstugiwac
rynki na poziomie lokalnym. Na przykiad w formie platformy dzialajacej tylko
w jednym miescie, 1aczacej sprzedawcow detalicznych, ktérzy nie moga zby¢ ca-
tej swojej zywnosci, z tymi, ktorzy sa gotowi zaplaci¢ za nig okreslong cene. In-
nym przykladem sg platformy, ktore ulatwiaja sprzedaz produktéw ekologicznych
z kilku gospodarstw w okres§lonym regionie dla klientéw indywidualnych. Takie
rozwiazania dzialaja przy zalozeniu minimalizowania kosztéw generowania in-
formacji o lokalnym (ale zazwyczaj wyspecjalizowanym) popycie i podazy.

W $wietle powyzszych rozwazan postrzeganie modelu platformy rynkowej nie
powinno by¢ jednostronne - pozytywne lub negatywne. Podobnie jak w przypad-
ku innych rodzajow struktur tworzenia wartosci i wigkszosci technologii, moz-
na stwierdzi¢, ze ,to zalezy” - zalezy od konkretnego kontekstu rynkowego, ale
réwniez od wplywu spolecznego czy srodowiskowego. Glgbsza analiza wymaga
lepszego zrozumienia obaw ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych do-
tyczacych poszczegdlnych typéw modeli biznesowych opartych na platformie
rynkowej. Punktem wyjscia jest zalozenie, Ze moze istnie¢ pewna skala kompro-
misu miedzy kwestiami ekonomicznymi, spotecznymi i srodowiskowymi. I cho¢
postrzeganie konkurowania celéw ekonomicznych z celami spotecznymi i $rodo-
wiskowymi jest oczywiste, to roéwniez cele spoteczne i srodowiskowe moga kon-

7 A.J. Fish, J. Wood, Promoting a Strategic Business Focus to Balance Competitive Advantage
and Corporate Social Responsibility - Missing Elements, ,,Social Responsibility Journal” 2017,
13(1), s. 78-94. https://doi.org/10.1108/SRJ-04-2016-0054

8 T.Hahn, F. Figge, J. Pinkse, L. Preuss, Trade-offs in Corporate Sustainability: You Can’t Have
Your Cake and Eat It, ,Business Strategy and the Environment” 2010, 19(4), s. 217-229.
https://doi.org/10.1002/bse.674

9 E.Risi, R. Pronzato, Smart Working is Not So Smart: Always-on Lives and the Dark Side of Plat-
formisation, ,Work Organisation, Labour & Globalisation” 2021, 15(1), s. 107-125. https://
doi.org/10.13169/workorgalaboglob.15.1.0107

10 K.lkeda, A. Marshall, Strategies for Competing in Markets Enabled by Digital Platforms, ,,Stra-
tegy & Leadership” 2019, 47(1), s. 30-36. https://doi.org/10.1108/SL-10-2018-0097


https://doi.org/10.1108/SRJ-04-2016-0054
https://doi.org/10.1002/bse.674
https://doi.org/10.13169/workorgalaboglob.15.1.0107
https://doi.org/10.13169/workorgalaboglob.15.1.0107
https://doi.org/10.1108/SL-10-2018-0097
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kurowa¢ miedzy soba. Tak wigc sg to czynniki, ktére powinny by¢ analizowane
jako osobne i w duzym stopniu niezalezne. Uwzglednienie kwestii srodowisko-
wych w modelu biznesowym nie prowadzi zatem automatycznie do uwzglednie-
nia réwniez kwestii spotecznych' i odwrotnie.

Prowadzone rozwazania wiodg do szeregu pytan, ktére dotycza zalozen ni-
niejszej publikacji. Pierwsze z nich brzmi: jaki jest wptyw wzrostu liczby plat-
form cyfrowych w gospodarce na tworzenie wartosci finansowej, srodowiskowej
i spotecznej oraz w jakich obszarach mozna zidentyfikowa¢ mozliwe kompromisy
lub paradoksy? Podstawa odpowiedzi jest analiza wczesniejszych badan, ktora
umozliwia identyfikacje wyzwan oraz pozytywnych i negatywnych skutkéw cy-
frowych modeli biznesowych. Kolejne pytanie dotyczy sposobu konceptualizacji
hybrydowych modeli biznesowych dla cyfrowych platform rynkowych. Ponadto:
w jaki sposob w ich ramach mozna wskaza¢ wzajemne interakcje celéw rynkowe-
go, spotecznego i srodowiskowego? Trzecie z pytan dotyczy tego, jaki jest zakres
wystepowania przedsiewzie¢ wykorzystujacych trybrydowe modele biznesowe
w ramach platform rynkowych na rynku? Pytania te wymagaja przeprowadzenia
analiz literaturowych, jak i badan empirycznych.

Celem niniejszej monografii jest zatem analiza podstawowych uwarunkowan
dzialania cyfrowych platform rynkowych w powiazaniu z modelami bizneso-
wymi ukierunkowanymi na realizacje celéw ekonomicznych, spotecznych i $ro-
dowiskowych. Dotyczy to zaréwno czynnikéw teoretycznych — w szczegélnosci
ekonomiki platform, elementéw modelowania biznesowego oraz integracji celow
pozabiznesowych - jak i aspektéw praktycznych. Do tych ostatnich nalezy przede
wszystkim identyfikacja podmiotéw wdrazajacych zakladane modele biznesowe
w réoznych sektorach wspodlczesnej gospodarki. Zadanie jest istotne ze wzgledu na
wzgledna nowos¢ zjawiska oraz jego ograniczong obecno$¢ w literaturze przed-
miotu i badaniach empirycznych.

Jednym z kluczowych elementéw perspektywy laczacej tworzenie wartosci
spolecznej, srodowiskowej i ekonomicznej w kontekscie cyfrowych platform ryn-
kowych jest koncepcja trybrydowego modelu biznesowego przedstawiona przez
Royer, Baumann i Glodka'2. Autor niniejszej publikacji przekonany jest bowiem
o tym, ze mozliwe s3 kompromisy miedzy dzialaniami spotecznymi, $rodowi-
skowymi i ekonomicznymi. Jednoczesnie specyfika dziatania platform - jako
przestrzeni kreujacych interakcje ekonomiczne, czesto z udzialem aktoréw spo-
tecznych - stwarza mozliwos$ci wykorzystania komponentéw spolecznych i srodo-
wiskowych do wzmacniania efektéw ekonomicznych w niektérych przypadkach.

11 C. Byl, N. Slawinski, Embracing Tensions in Corporate Sustainability, ,Organization & Envi-
ronment” 2015, 28(1), s. 54-79. https://doi.org/10.1177/1086026615575047

12 S.Royer, S. Baumann, P. Gtodek, Profitable Sustainability: The Tribrid Business Model for Envi-
ronmental, Social and Economic Value Creation in Digital Platforms, [w:] S. Baumann (ed.)
Handbook on Digital Platforms and Business Ecosystems in Manufacturing, Edward Elgar Pu-
blishing 2024, s. 206-220. https://doi.org/10.4337/9781035301003.00021
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Przedsigbiorstwa wykorzystujace takie mozliwosci zaczely si¢ pojawia¢ w no-
woczesnej gospodarce, co stworzylo warunki do poglebienia zrozumienia zjawi-
ska trybrydowego modelu platform rynkowych. Niniejsza publikacja przedstawia
jedno z pierwszych podejs¢ do tego zagadnienia. Podjeto si¢ w niej identyfikacji
przedsiebiorstw z tej grupy, ich podstawowej charakterystyki i okreslenia miejsc
ich wystepowania we wspdlczesnej gospodarce. Gléwng zastosowana metoda
badawczg jest analiza danych wtérnych. Autor opart si¢ na istniejacych bazach
danych, raportach, i studiach przypadku, dotyczacych funduszy venture capital
i firm, w ktére te fundusze zainwestowaly. Konkretnie, badanie koncentrowato
sie na identyfikacji i ocenie modeli biznesowych firm posiadajacych cechy try-
brydowe (faczace aspekty finansowe, spoleczne i Srodowiskowe), poprzez analize
ich portfeli inwestycyjnych. Przyjete podejscie skoncentrowane bylo na systema-
tycznym zbieraniu, selekeji i analizie danych pochodzacych z wtérnych zrodet
informacji. W tym przypadku jednym z najwazniejszych Zrédet byly bazy firm
portfelowych funduszy inwestycyjnych venture capital. Takie podejscie pozwoli-
to na identyfikacje zréznicowanych przypadkéw miodych przedsiebiorstw, ktore
maja na celu szybki rozwéj. Dodatkowo dzigki pozyskanym inwestycjom venture
capital firmy te posiadajg srodki finansowe aby ten rozwdj realizowacé w praktyce.
Warto podkresli¢, ze analizie poddano 36 funduszy inwestycyjnych, ktérych port-
folio liczy 1103 spotek.

Postawionym pytaniom, jak i celowi pracy odpowiada struktura niniejszej pu-
blikacji. W rozdziale 1 przeprowadzono rozwazania nad podstawowymi uwarun-
kowaniami teoretycznymi dziatania platform rynkowych. Rozdziat 2 poswiecono
modelom biznesowym ze szczegdlnym uwzglednieniem gospodarki cyfrowej,
ktora zajmuje coraz wigksza czes¢ wspolczesnego rynku globalnego. W rozdzia-
le 3 oméwiono rozwdj cyfrowych platform rynkowych w nowoczesnej gospodarce.
Wskazano na obszary ich wystepowania oraz ich szczegélne znaczenie w rozwoju
nowych form biznesu, jakimi sg m.in. gospodarka wspoétdzielenia, market place czy
infrastruktura jako ustuga (Infrastructure as a Service — IaaS). Rozdziat 4 zawiera
omowienie faczenia celéw ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych, jakie
moze by¢ realizowane przez cyfrowe platformy rynkowe. Stanowi to podbudowe
dla projektu badawczego, ktérego wyniki opisano w rozdziale 5. Przedstawiono
w nim 26 platform cyfrowych, dzialajacych w réznych segmentach rynku. Opisano
i poddano analizie ich zréznicowanie oraz wzajemne podobienstwa.

Niniejsze publikacja daje szerokie ujecie nowego zjawiska gospodarczego, kto-
re dynamicznie rozwija si¢ we wspolczesnej gospodarce. Zdaniem Autora jest to
niezwykle interesujacy obszar aktywnos$ci ekonomicznej, ktéry moze mie¢ wplyw
réwniez na uwrazliwienie dzialan gospodarczych na sfery, ktére tylko pozornie
stoja w sprzecznosci z generowaniem zysku i perspektywa $cisle ekonomiczna.



Rozdziat 1
Platformy rynkowe
- koncepcja i uwarunkowania

Wraz z upowszechnieniem dostepu do internetu oraz tacznosci mobilnej odno-
towuje si¢ wzrastajacg role rynkéw opartych na strukturze platform rynkowych.
Sprzyjaja temu czynniki zwigzane z intensyfikacja mozliwo$ci niemal bezposred-
niego komunikowania sie. Z platformg rynkowa, wedtug Gawer i Henderson,
mamy do czynienia, jesli kazdy skfadnik lub podsystem rozwijajacego si¢ syste-
mu technologicznego jest silnie funkcjonalnie powigzany z wiekszoscig innych
elementdw tego systemu oraz gdy zapotrzebowanie uzytkownika koncowego do-
tyczy calego systemu, dlatego nie ma zapotrzebowania na komponenty, gdy sa
one odizolowane od calego systemu. Rynek oparty na platformie sklada si¢ wiec
z uzytkownikow, ktorych transakcje podlegaja bezposrednim i/lub posrednim
efektom sieciowym (opisane dalej w niniejszym podrozdziale), wraz z podmio-
tem, ktory ulatwia (a czasem wrecz umozliwia) transakeje?.

Termin ,platforma” jest wieloznaczny, co zapewnilo mu szerokie zastosowanie
w réznych dziedzinach. Dzi§ uzywa si¢ go powszechnie do opisania m.in. wielu réz-
nych systemoéw technicznych, techniczno-gospodarczych (np. ,,platforma technogicz-
na’) czy poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych. Zakres zastosowan jest bardzo
zrdznicowany — od sieci spotecznych, poprzez sfera I'T, portale rynkowe, az do architek-
tur algorytmicznych. Pojeciem tym okreslany jest wigc zaréwno podmiot, jak i opera-
cja wchodzenia w relacje technologiczne pomiedzy bardzo réznorodnymi warstwami.
»Platforma” oznacza zatem szereg bardzo zréznicowanych uktadéw, ktére w zaleznosci
od przyjetego punktu widzenia charakteryzuja si¢ otwartoscig i zmiennoscia, ale takze
sifg ograniczania i strukturyzowania zbiorowosci spotecznych?*.

1 A. Gawer, R. Henderson, Platform Owner Entry and Innovation in Complementary Markets:
Evidence from Intel, ,Journal of Economics & Management Strategy” 2007, 16(1), s. 1-34.
https://doi.org/10.1111/j.1530-9134.2007.00130.x

2 T.R.Eisenmann, G. Parker, M.W. Van Alstyne, Opening Platforms: How, When and Why?, ,Har-
vard Business School Entrepreneurial Management Working Paper” 2009, 09-030. https://
doi.org/10.2139/ssrn.1264012

3 J. Wareham, P. Fox, J. Giner, Technology Ecosystem Governance, ,Organization Science”
2014, 25(4), s. 195-215. https://doi.org/10.1287/orsc.2014.0895

4 J.-S.Beuscart, P. Flichy, Digital Platforms, ,Réseaux” 2018, 212(6), s. 9-22.
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Patrzac na platforme rynkowa z szerokiej perspektywy, mozna postrzega¢ ja
jako swego rodzaju ekosystem, w ktdrego centrum znajduja sie innowacje i nowe
formy organizacji. Mozna ja rozumie¢ jako ukfad réznych typow interesariuszy,
koordynowany przez operatora platformy, ktéry udostepnia kluczowy zaséb tym-
ze interesariuszom zgodnie z ustalonymi ex ante zasadami, aby mogli oni rozwija¢
wlasng dziatalno$¢. Gawer i Cusumano® wskazujg, ze platformy stuza jako fun-
damenty, na ktérych wigksza liczba firm moze budowa¢ dalsze komplementarne
innowacje i potencjalnie generowac efekty sieciowe.

Nieco wezsze spojrzenie prezentujg Parker i zespdlS, ktdrzy wskazuja na plat-
formy jako dostarczycieli infrastruktury taczacej co najmniej dwie strony rynku.
Dietl” wskazuje na platforme jako nie tylko dostarczyciela infrastruktury, ale row-
niez takze regul wspotpracy i protokoléw dziatania. W obu koncepcjach akcen-
towane sg elementy taczace strony rynku oraz rola podmiotu je dostarczajacego.

Bardzo waskie podejscie wystepuje w czeéci literatury koncentrujacej si¢ na
rynku IT. Odnosi si¢ ono wytacznie do cyfrowych platform rynkowych, a wszcze-
golnosci do tej czesci zagadnienia, ktéra dotyczy procedur informatycznych ze-
spalajacych strony rynku. Jest to ujecie techniczne, koncentrujgce sie na uwarun-
kowaniach technologicznych. Nawet w tym waskim ujeciu platformy IT pelnia
jednak kluczowa role w ksztaltowaniu nowoczesnych modeli biznesowych, umoz-
liwiajac integracje roznych technologii i ustug®.

Platformy rynkowe s3 takze przedmiotem zainteresowania ekonomistéw, ktorzy
analizujg ich wplyw na konkurencje i efektywnos¢ rynkowa. Rochet i Tirole’ wprowa-
dzili pojecie ,,rynkéw dwustronnych’, ktdre stato sie kluczowe dla zrozumienia funkgcjo-
nowania platform. W ich ujeciu platformy dzialaja jako posrednicy miedzy dwoma lub
wiecej grupami uzytkownikéw, tworzac warto$¢ poprzez ufatwienie interakeji miedzy
nimi. Przykladem mogg by¢ platformy handlu elektronicznego, ktére facza sprzedaw-
cow i kupujacych, zapewniajac im narzedzia do efektywnej wymiany towaréw i ustug.

W kontekscie gospodarki cyfrowej platformy rynkowe staja sie coraz bardziej
zlozone, obejmujac nie tylko transakcje handlowe, ale réwniez ustugi finansowe,
edukacyjne czy zdrowotne. Przykladem moga by¢ platformy typu fintech, ktére
rewolucjonizuja sektor finansowy, oferujac innowacyjne rozwigzania w zakresie

5 A.Gawer, M.A. Cusumano, Industry Platforms and Ecosystem Innovation, ,Journal of Product
Innovation Management” 2014, 31, s. 417-433. https://doi.org/10.1111/jpim.12105

6 G.G. Parker, MW. Van Alstyne, S.P. Choudary, Platform Revolution: How Networked Markets
Are Transforming the Economy - and How to Make Them Work for You, W.W. Norton & Compa-
ny, New York 2016.

7 H. Dietl, Erfolgsstrategien im Plattformwettbewerb, ,Schmalenbachs Zeitschrift fiir betrieb-
swirtschaftliche Forschung” 2010, 62, s. 63-83. https://doi.org/10.1007/BF03373747

8 C.. Baldwin, C.J. Woodard, The Architecture of Platforms: A Unified View, ,Harvard Business
School Working Paper” 2009, 09-034, https://www.hbs.edu/ris/Publication%20Files/09-
-034_149607b7-2b95-4316-b4b6-1df66dd34e83.pdf

9 J.C.Rochet,J.Tirole,Platform Competitionin Two-SidedMarkets, ,JournaloftheEuropeanEco-
nomic Association” 2003, 1(4), s. 990-1029. https://doi.org/10.1162/154247603322493212.
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platnosci, pozyczek czy inwestycji'®. Wraz z rozwojem technologii blockchain
platformy te zyskuja dodatkowe mozliwosci, takie jak zwigkszona transparent-
nos$¢ i bezpieczenstwo transakcji''.

Platformy rynkowe maja réwniez znaczenie spoleczne, wplywajac na sposéb,
w jaki ludzie komunikujg sie, pracujg i spedzaja czas. Przykladem moga by¢ plat-
formy spotecznosciowe, ktore zmieniajg dynamike relacji miedzyludzkich, tworzac
nowe formy interakgji i wspdtpracy™. Jednoczes$nie budzg one kontrowersje, zwia-
zane z kwestiami prywatnosci, manipulacja informacjg czy monopolizacjg rynku®.

W kontekscie zarzadzania platformami rynkowymi kluczowe jest zrozumienie
ich specyfiki i wyzwan, jakie stawiajg przed zarzadzajacymi. Platformy wymagaja
nie tylko technologicznego zaawansowania, ale rowniez umiejetnosci zarzadzania
relacjami z réznymi grupami interesariuszy, w tym uzytkownikami, dostawcami,
regulatorami czy konkurencja'. Zarzadzanie platformami w konkurencyjnym
otoczeniu wiaze si¢ rowniez z konieczno$cia ciaglej innowacji i adaptacji'® do
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.

Platformy rynkowe stanowig coraz wazniejszy skladnik wspolczesnej gospo-
darki, faczac technologie, ekonomie i spofeczenstwo. Ich rola bedzie prawdopo-
dobnie rosta wraz z dalszym rozwojem technologii cyfrowych i zmianami w glo-
balnym §rodowisku biznesowym. Wymagaja one zatem glebokiego zrozumienia
i odpowiedzialnego zarzadzania, aby maksymalizowac ich pozytywny wplyw na
spoleczenstwo i gospodarke.

1.1. Bazowe uwarunkowania modelu platformy
rynkowej - efekty sieciowe

Niezaleznie od sposobu definiowania platformy rynkowej, jej typowa cechg jest
budowa wspdlnego miejsca kontraktow i ulatwienie interakeji pomiedzy réznymi
grupami graczy rynkowych. Cho¢ powstawanie platform laczy si¢ z pojawianiem

10 J. Zysman, M. Kenney, The Next Phase in the Digital Revolution: Platforms, Automation, and
Socioeconomic Transformations., ,,Research Policy” 2016, 45(8), s. 1595-1604.

11 D. Tapscott, A. Tapscott, Blockchain Revolution: How the Technology Behind Bitcoin Is Chan-
ging Money, Business, and the World, Penguin, New York 2016.

12 J. van Dijck, The Culture of Connectivity: A Critical History of Social Media, Oxford University
Press, Oxford 2013.

13 S.Zuboff, The Age of Surveillance Capitalism: The Fight for a Human Future at the New Frontier
of Power, PublicAffairs, New York 2019.

14 A.Gawer, M. A. Cusumano, Platform Leadership: How Intel, Microsoft, and Cisco Drive Industry
Innovation, Harvard Business School Press, 2002.

15 D.J. Teece, Business Models and Dynamic Capabilities, ,Long Range Planning” 2018, 51(1),
s. 40-49. https://doi.org/10.1016/].lrp.2017.06.007
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sie zupeinie nowych probleméw w relacjach pomiedzy ich uczestnikami (jak
m.in. jednoczesna wspolpraca i konkurencja, czy nowe wyzwania w stosunku do
transferu wlasnosci intelektualnej), to podkreslane jest ich duze znaczenie gospo-
darcze jako narzedzia rynkowego, umozliwiajacego znaczace ograniczenie kosz-
tow transakcyjnych w relacjach biznesowych pomiedzy uczestnikami platformy*®.

Rysunek 1 ukazuje gtéwnych aktoréw platformy rynkowej oraz schematycznie
ilustruje powigzania pomiedzy nimi. Do grupy tychze aktoréw nalezg: infrastruk-
tura platformy, operator platformy oraz bezposredni (i posredni) uzytkowni-
cy platformy (ich szczegétowy opis znajduje si¢ w podrozdziale 1.3). Infrastruk-
tura platformy stanowi narzedzie ulatwiajace interakcje aktorom stanowigcym
rézne strony rynku. Decyzje o ksztalcie platformy oraz oferowanym funkcjom
podejmuje operator platformy.Do tych decyzji nalezy m.in. zakres i ksztalt ofero-
wanych rynkowi przez platforme funkcji.

[ Operator platformy ]

Procesyzarzqdzania
Decyzje

Infrastruktura platformy
(zasoby, protokoty,
reguty)
Uzytkownicy Uzytkownicy
Interakcje
StronaArynku Strona B rynku

Rysunek 1. Platforma rynkowa oraz jej gtéwni aktorzy
Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem koncepcji H. Dietla, Erfolgsstrategien im
Plattformwettbewerb...

Do obszaréw dziatan, ktére sg realizowane z wykorzystaniem platform rynko-
wych, nalezg m.in.:
o laczenie w zakresie przestrzeni czy wymiany informacji, jak to ma miejsce
w przypadku kolei, sieci taksowkowych lub telefonii,
« dostarczanie wyceny, np. platformy aukcyjne (np. eBay, Allegro),
 zapewnianie réznorodnosci, np. rynek gier elektronicznych (np. PlaySta-
tion, Xbox), filmdéw (np. Netflix, Max),

16 W. Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu - perspektywy rozwojowe, ,,Problemy Zarzadza-
nia” 2012, 10(38), s. 67-82.
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« laczenie osob/preferenciji, np. ogélnospoteczne (Facebook, Instagram) plat-
formy zwigzane z poszukiwaniem profesjonalistow (LinkedIn) czy portale
randkowe (Tinder).

Jednym z kluczowych uwarunkowan powstawania platform rynkowych jest
wystepowanie efektu sieciowego. Efekt ten ma miejsce wtedy, gdy wartos$¢ lub
uzyteczno$¢ danego dobra wzrasta wraz z liczbg jego uzytkownikow. Formalnie
rzecz ujmujac, dane dobro charakteryzuje si¢ efektem sieciowym, jezeli dla kaz-
dego konsumenta funkcja uzytecznosci z uczestnictwa w sieci wykorzystujacej to
dobro jest rosnaca funkcja jej rozmiaru". Innymi stowy, im wiecej oséb korzysta
z danego produktu lub ustugi, tym wieksza korzys¢ dla kazdego uzytkownika.

Jednym z najbardziej powszechnie wystepujacych przykladéw efektu sieciowego
jest rynek mobilnych potaczen telekomunikacyjnych. Wartos¢ i znaczenie tej sieci po-
lega na powszechnosci i dostepnosci zaréwno telefonéw, jak i dostepu do sieci. Dzisiaj,
dzigki globalnej sieci telefonicznej, mozna si¢ dodzwoni¢ do miliardéw uzytkowni-
kéw niemal w kazdym miejscu na Ziemi. Jednak dzisiejsza funkcjonalnos¢ sieci byla
mocno kwestionowana w latach 80., gdy w uzyciu byta bardzo mata liczba telefonéw
komorkowych, a dostep do sieci byl mozliwy jedynie w kilku miejscach w USA i Ja-
ponii. W tamtych czasach, ze wzgledu na ograniczong liczbe uzytkownikéw, wartos¢
dostepu sieci dla jej uzytkownikéw byta znacznie nizsza niz jest obecnie'®.

Wyréznia sie dwa gldwne rodzaje efektéw sieciowych: bezposrednie i posred-
nie. Bezposredni efekt sieciowy wystepuje wtedy, gdy decyzje réznych nabywcow
o adopcji danego dobra s3 komplementarne. Oznacza to, ze wzrost liczby uzytkow-
nikéw danego produktu zwieksza jego uzytecznos¢ dla kazdego z konsumentéw, co
z kolei zwigksza ich sklonnos¢ do jego adopcji’®. Wplyw tego efektu roénie wraz ze
wzrostem ogodlnej liczby konsumentéw korzystajacych z danego dobra. Przyktadem
moze by¢ sie¢ telefonii komoérkowej — zwigkszenie liczby 0s6b wlaczonych do danej
sieci komunikacyjnej powigksza jej funkcjonalnos¢ dla kazdego z uzytkownikéw.
Im wigcej 0s6b posiada telefon komorkowy, tym wigksza jest wartos¢ sieci dla kaz-
dego uzytkownika, poniewaz zwigksza sie mozliwos¢ kontaktu z innymi osobami®.

Posredni efekt sieciowy ma miejsce, gdy pozytywny efekt wynikajacy z licz-
by uzytkownikéw danego dobra wplywa na rynek débr komplementarnych?.
Na przyklad uzytkownicy danego typu urzadzen do gier elektronicznych moga
korzysta¢ bezposrednio ze skali rozpowszechnienia (np. ze wzgledu na wigksza

17 C.Shapiro, H.R. Varian, Information Rules: A Strategic Guide to the Network Economy, Harvard
Business Review Press, Boston 1999.

18 J. Rohlfs, Bandwagon Effects in High-Technology Industries, MIT Press, Cambridge 2001.

19 S.J. Liebowitz, S.E. Margolis, Winners, Losers & Microsoft: Competition and Antitrust in High
Technology, Independent Institute, Oakland 2001.

20 M.L. Katz, C. Shapiro, Systems Competition and Network Effects, ,,Journal of Economic Per-
spectives” 2003, 8(2), s. 93-115.

21 B. Caillaud, B. Jullien, Chicken & Egg: Competition among Intermediation Service Providers,
»The RAND Journal of Economics” 2003, 34(2), s. 309-328.
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mozliwo$¢ gry online z innymi uzytkownikami), ale moga réwniez korzystac po-
$rednio, poniewaz wigksza baza uzytkownikéw zwykle prowadzi do wiekszego
zainteresowania producentéw gier dang platformg. To z kolei skutkuje zwieksze-
niem réznorodnosci i jakosci gier oferowanych dla danej platformy?. W ten spo-
sob posredni efekt sieciowy wptywa na rozwoj rynku dobr komplementarnych, co
zwigksza wartos$¢ gtéwnego produktu dla uzytkownikéow.

Jak wskazujg Rochet i Tirole, korzy$¢ catkowita z produktu, ktéry jest ofero-
wany w ramach platformy rynkowej, powinna by¢ postrzegana jako suma korzy-
$ci z danego dobra rozpatrywanego bez sieci oraz korzysci z efektu sieciowego®.
W formie graficznej podejscie to ukazano na rysunku 2, na ktérym przedsta-
wiono graficzng interpretacje korzysci odnoszonych z produktéw A i B. Zostaty
one podzielone na korzysci z produktu rozpatrywanego samodzielnie (A), oraz
korzysci zwigzane z efektem sieciowym (B). To podejscie podkresla, ze wartos¢
produktu nie jest jedynie wynikiem jego indywidualnych cech, ale réwniez efektu
sieciowego, ktory zwigksza jego uzytecznos¢ dla uzytkownikow?.

W przypadku platform rynkowych efekt sieciowy odgrywa kluczowa role
w ksztaltowaniu ich wartosci i konkurencyjnosci. Platformy takie, jak Facebook,
Uber czy Airbnb, opieraja swoja wartos¢ wasnie na efekcie sieciowym. Im wiecej
uzytkownikow korzysta z tych platform, tym wieksza jest wartos¢ danej platformy
dla kazdego z nich. Na przyklad im wigcej osdb korzysta z Ubera, tym wigksza
jest dostepnos¢ kierowcdw i krotszy czas oczekiwania na przejazd. Podobnie im
wigcej 0sob korzysta z Airbnb, tym wigkszy jest wybor ofert noclegowych dla kaz-
dego uzytkownika®.

Warto réwniez zauwazy¢, ze efekt sieciowy moze prowadzi¢ do powstania tzw.
»petli sprzezenia zwrotnego”, w ktdrej rosngca liczba uzytkownikéw przyciaga ko-
lejnych uzytkownikéw, co z kolei zwigksza wartos¢ platformy. W ten sposob plat-
formy rynkowe moga osiagna¢ dominujaca pozycje na rynku, co moze prowadzi¢
do powstania monopolu lub oligopolu. Przyktadem takiej sytuacji jest rynek wy-
szukiwarek internetowych, gdzie Google dominuje m.in. dzieki efektowi siecio-
wemu - im wiecej 0sob korzysta z Google, tym lepsze sa wyniki wyszukiwania, co
przyciaga kolejnych uzytkownikéw?s.

Podsumowujac: efekt sieciowy jest kluczowym czynnikiem wplywajacym na
warto$¢ i rozwdj platform rynkowych. Zaréwno bezposrednie, jak i posrednie

22 D.S. Evans, The Antitrust Economics of Multi-sided Platform Markets, ,Yale Journal on Regula-
tion” 2003, 20(2), s. 325-381.

23 J.C. Rochet, J. Tirole, Platform Competition...

24 M. Armstrong, Competition in Two-sided Markets, ,The RAND Journal of Economics” 2006,
37(3), s. 668-691.

25 G.G. Parker, M.W. Van Alstyne, Two-sided Network Effects: A Theory of Information Product
Design, ,Management Science” 2005, 51(10), s. 1494-1504.

26 M. Rysman, The Economics of Two-sided Markets, ,Journal of Economic Perspectives” 2009,
23(3), s. 125-143.
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efekty sieciowe przyczyniaja si¢ do zwigkszenia uzytecznosci produktéw i ustug dla
uzytkownikéw, co z kolei wplywa na ich sklonnos¢ do adopcji. W erze cyfrowej,
gdy platformy rynkowe odgrywaja coraz wieksza role, zrozumienie mechanizmoéw
efektu sieciowego jest niezbedne dla skutecznego zarzadzania i rozwoju biznesu®.

Korzys¢ Efekt _ Korzys¢

. + L .
samodzielna sieciowy catosciowa

1k

|:| - korzy$é z produktu rozpatrywanego samodzielnie

- - korzy$¢ zwigzana z efektem sieciowym

Rysunek 2. Sposdb uwzglednienia efektu sieciowego w ramach korzysci catkowitej
z danego produktu
Zrédto: H. Dietl, Erfolgsstrategien im Plattformwettbewerb. ..

Efekty sieciowe moga istotnie wplywa¢ na ocene wartoéci poszczegdlnych
produktow przez potencjalnych konsumentéw. Wynika to nie tylko z oceny war-
tosci uzytkowej samych jednostkowych doébr, ale takze z oceny korzysci ptyna-
cych z korzystania z nich w ramach danej platformy rynkowej oraz zwigzanych
z tym efektow sieciowych?. Efekty sieciowe, zaréwno bezposrednie, jak i posred-
nie, wplywaja na decyzje konsumentdw, ktorzy coraz czgsciej wybieraja produkty
i ustugi nie tylko ze wzgledu na ich jakos¢ czy cene, ale rowniez z uwagi na ich inte-
gracje z istniejacymi platformami oraz mozliwosciami, jakie te platformy oferuja®.

Przyktadem spektakularnej porazki, odnoszacej sie do nieuwzglednienia efektow
sieciowych, jest przegrana firmy Nokia, ktdra, bedac niekwestionowanym liderem

27 A.Gawer, M.A. Cusumano, Platform Leadership...

28 G.G. Parker, M.W. Van Alstyne, S.P. Choudary, Platform Revolution...

29 D.S. Evans, R. Schmalensee, Matchmakers: The New Economics of Multisided Platforms,
Harvard Business Review Press, Cambridge MA 2016.
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rynku telefonéw komoérkowych w 2008 roku, zaledwie 5 lat pézniej byla zmuszona
sprzeda¢ swoja cze$¢ odpowiedzialng za ich produkeje firmie Microsoft. Kluczo-
wym powodem porazki Nokii byt brak sukcesu w wypromowaniu platformy sys-
temu operacyjnego wlasnych smartfonéw. Ich préby (Symbian, a nastgpnie Win-
dows Mobile) przegraly z Androidem czy iOS*. Smartfony Nokii byly na przegranej
pozycji nie tyle przez stabos¢ hardware’y, ile przez znaczaco mniejsze mozliwosci
jego wykorzystania, gdyz m.in. liczba i réznorodnos¢ dostepnych aplikacji byta dra-
matycznie mniejsza niz w konkurencyjnych platformach®. Ta sytuacja doskonale
ilustruje, jak istotne sg efekty sieciowe w kontekscie wartosci produktu dla uzytkow-
nika. Nokia nie zdofala stworzy¢ ekosystemu, ktéry przyciagnalby zaréwno uzyt-
kownikow, jak i deweloperdw aplikacji, co ostatecznie zadecydowalo o jej porazce.

Waznym watkiem w rozwazaniach konsekwencji efektow sieciowych jest anali-
za relacji miedzy niekompatybilnymi, konkurujacymi ze sobg platformami. Wspo-
mniany wczesniej przyklad firmy Nokia wskazuje na szczegélne cechy konkuro-
wania platform rynkowych. Okazuje si¢, ze konkurencja ze strony nowych firm na
rynkach charakteryzujacych si¢ efektami sieciowymi i zamknietymi standardami
moze by¢ bardzo trudna lub niemozliwa*. Ustanowienie platformy rynkowej mozna
wigc postrzega¢ jako cze$¢ modelu rynkowego, ktéry moze znaczaco chroni¢ przed
potencjalng konkurencja. Efekty sieciowe tworza bariery wejscia dla nowych graczy,
co moze prowadzi¢ do powstania monopolu lub oligopolu na danym rynku*.

Platformy rynkowe funkcjonujgce na rynku $wiatowym w pewnym stopniu s3
zwigzane z obszarem e-biznesu. Jest tak w zakresie m.in.:

« platform handlu, takich jak eBay czy Allegro, ktore tacza sprzedawcow dobr
i ich konsumentow?,

« systemow operacyjnych dla urzadzen mobilnych, takich jak Android czy
iOS, ktdre tacza producentéw oprogramowania w danym systemie oraz ofe-
rentéw ustug mobilnych z wlascicielami urzadzen mobilnych?,

o rozwigzan dotyczacych réznych form mobilnosci indywidualnej, takich
jak Nextbike (rowery), Uber, Bolt (transport samochodowy) czy Booking.
com (noclegi)*.

30 J. West, M. Mace, Browsing as the Killer App: Explaining the Rapid Success of Apple’s iPhone,
sTelecommunications Policy” 2010, 34(5-6), s. 270-286.

31 M. Kenney, J. Zysman, The Rise of the Platform Economy, ,Issues in Science and Technology”
2016, 32(3), s. 61-69.

32 A. Gawer, Bridging Differing Perspectives on Technological Platforms: Toward an Integrative
Framework, ,Research Policy” 2014, 43(7), s. 1239-1249.

33 M. Rysman, The Economics of Two-sided Markets...

34 A.Hagiu, J. Wright, Multi-sided Platforms, ,International Journal of Industrial Organization”
2015, 43, s. 162-174.

35 M.A. Cusumano, A. Gawer, D.B. Yoffie, The Business of Platforms: Strategy in the Age of Digital
Competition, Innovation, and Power, Harper Business, New York 2019.

36 A.Sundararajan, The Sharing Economy: The End of Employment and the Rise of Crowd-Based
Capitalism, MIT Press, Cambridge 2016.
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Te platformy rynkowe stanowia przyklady, jak efekty sieciowe moga by¢ wykorzy-
stywane do budowania wartosci dla uzytkownikéw. Na przyktad platformy handlowe,
takie jak Allegro, zyskuja na wartosci wraz ze wzrostem liczby sprzedawcow i kupu-
jacych, co zwigksza roznorodnos¢ ofert i dostepnos¢ produktéw. Podobnie systemy
operacyjne, takie jak Android, zyskuja na warto$ci dzigki rosngcej liczbie aplikacji do-
stepnych dla uzytkownikéw, co przyciaga kolejnych deweloperéw i konsumentow®.

Jednoczesnie platformy rynkowe sa obecne w wielu obszarach, ktdre nie maja bez-
posrednich zwigzkow z e-biznesem. Jednym z przykladéw jest niemieckie przedsie-
biorstwo FlixBus, powstale w 2013 roku. FlixBus osiagnat niebywaly sukces na nie-
mieckim rynku autobusowych przewozéw dlugodystansowych. W ciagu zaledwie
kilku lat swej dziatalnosci, dzieki modelowi biznesowemu opartemu na wspotpracy
zblizonej do franczyzy, potrafil skloni¢ do wspdtpracy w ramach swojej sieci potaczen
przytlaczajaca wiekszo$¢ niezaleznych wczesniej przewoznikéw autobusowych, tak
ze w 2018 roku podporzadkowal sobie 91% rynku. Nalezy podkresli¢, ze osiagnat to,
nie posiadajac wlasnych autobuséw. Sukces FlixBusa opieral si¢ m.in. na efekcie sie-
ciowym - im wigcej przewoznikéw dofaczato do platformy, tym wieksza byta dostep-
nos¢ polaczen dla pasazerdw, co przyciggalo kolejnych klientow i przewoznikow™.

W pewnym stopniu rozwdj platform rynkowych oraz mobilnej facznosci inter-
netowej przyczynil si¢ do rozpowszechnienia zjawiska ekonomii wspétpracy (ang.
sharing economy). Dotyczy ono fundamentalnych zmian modeli organizacyjnych
i dystrybucyjnych, idacych w kierunku rozproszonych sieci potaczonych ze soba
jednostek i spolecznosci, obejmujacych zaréwno bezposrednie §wiadczenie sobie
ustug przez ludzi, jak réwniez wspoluzytkowanie, wspdttworzenie, wspotkupo-
wanie itp.* Zmiana postaw odnosi si¢ w tym przypadku do odchodzenia w pew-
nych dziedzinach od postaw nastawionych na posiadanie débr, jedli nie jest to
konieczne do korzystania z nich. Jako przykladowy mozna wskaza¢ wspomniany
wczesniej obszar mobilnosci indywidualnej, gdzie czgs¢ uzytkownikéw samocho-
dow, zwlaszcza w ogromnych aglomeracjach, odchodzi od posiadania wlasnego
samochodu, na rzecz korzystania np. z carpoolingu, carsharingu, bikesharingu®.
Sprzyja temu rozwo¢j technologii i modeli biznesowych firm, ktére zapewniaja
bardzo wysoka dostepnos¢ korzystania z samochodu czy ogélnie z danego dobra.

Ekonomia wspotpracy opiera si¢ na efekcie sieciowym, gdzie warto$¢ platfor-
my roé$nie wraz z liczbg uzytkownikéw. Na przyktad platformy carsharingowe,
takie jak Zipcar czy Share Now, zyskuja na wartosci, gdy wiecej osob korzysta
z ich uslug, co zwigksza dostgpnos¢ samochodow i skraca czas oczekiwania na

37 D.P.Mcintyre, A. Srinivasan, Networks, Platforms, and Strategy: Emerging Views and Next Steps,
»Strategic Management Journal” 2017, 38(1), s. 141-160. https://doi.org/10.1002/sm;j.2596
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Airbnb on the Hotel Industry, ,Journal of Marketing Research” 2017, 54(5), s. 687-705.
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przejazd*'. Podobnie platformy wspotdzielenia mieszkan, takie jak Airbnb, zysku-
ja na wartosci wraz ze wzrostem liczby ofert i uzytkownikoéw, co zwigksza rézno-
rodnos¢ i dostepnos$¢ noclegow*.

Efekty sieciowe odgrywaja kluczowa role w ksztaltowaniu wartosci platform
rynkowych, zaréwno w obszarze e-biznesu, jak i poza nim. Przyklady takie, jak
Nokia, FlixBus czy platformy ekonomii wspoélpracy wskazuja, jak wazne jest zro-
zumienie i wykorzystanie efektow sieciowych w budowaniu przewagi konkuren-
cyjnej. Wskazujg réwniez, jak grozny moze by¢ brak zrozumienia tego zagadnie-
nia. W nowoczesnej gospodarce, w ktérej platformy rynkowe odgrywaja coraz
wigksza role, umiejetnos¢ wykorzystania efektow sieciowych staje si¢ jednym
z waznych czynnikéw sukcesu lub porazki firm na globalnym rynku®.

1.2. Platformy dwustronne i wielostronne

Platformy rynkowe mozna podzieli¢ na dwie gléwne kategorie: (1) platformy
dwustronne (two-sided) oraz platformy wielostronne (multi-sided). Cho¢ oba
typy platform opieraja si¢ na podobnych mechanizmach, takich jak efekty sie-
ciowe i tworzenie wartosci dla uzytkownikoéw, istniejg miedzy nimi istotne roz-
nice, ktdre wptywajg na ich funkcjonowanie i strategie biznesowg. R6znig si¢ one
strukturg podmiotéw z nich korzystajacych.

Platformy dwustronne, jak sama nazwa wskazuje, facza dwie grupy uzytkow-
nikéw, ktére wzajemnie czerpig korzysci z interakcji. Klasycznym przykiadem jest
rynek platnosci, gdzie platforma taczy kupujacych i sprzedajacych. W tym modelu
platforma dziala jako posrednik, ktéry utatwia transakcje miedzy dwoma stronami,
jednoczes$nie zapewniajac im korzysci wynikajace z efektow sieciowych*. Z kolei
platformy wielostronne facza wiecej niz dwie grupy uzytkownikéw, tworzac bar-
dziej zozony ekosystem. Przykladem moze by¢ platforma mobilna, ktéra taczy pro-
ducentéw urzadzen, deweloperéw aplikacji, reklamodawcéw oraz uzytkownikow
koncowych. W tym modelu platforma musi zarzadza¢ relacjami miedzy wieloma
grupami, co wymaga bardziej zlozonej strategii. Na przyklad deweloperzy aplikacji

41 R. Belk, You Are What You Can Access: Sharing and Collaborative Consumption Online, ,,Jour-
nal of Business Research” 2014, 67(8), s. 1595-1600.

42 D. Guttentag, Airbnb: Disruptive Innovation and the Rise of an Informal Tourism Accommoda-
tion Sector, ,,Current Issues in Tourism” 2013, 18(12), s. 1192-1217. https://doi.org/10.1080/
13683500.2013.827159

43 A.Acquier, T. Daudigeos, J. Pinkse, Promises and Paradoxes of the Sharing Economy: An Orga-
nizing Framework, ,Technological Forecasting and Social Change” 2017, 125, s. 1-10.
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moga by¢ zachecani do tworzenia aplikacji dla platformy, podczas gdy reklamodaw-
cy moga by¢ zainteresowani dostepem do uzytkownikéw koncowych®. Platformy
wielostronne czesto oferuja dodatkowe ustugi, takie jak narzedzia analityczne czy
systemy platnosci, aby zwigkszy¢ wartos¢ dla wszystkich uczestnikow ekosystemu*.

Jedna z kluczowych réznic miedzy platformami dwustronnymi a wielostron-
nymi jest sposob zarzadzania efektami sieciowymi. W przypadku platform dwu-
stronnych efekty sieciowe s stosunkowo proste do zarzadzania, poniewaz dotycza
tylko dwoch grup uzytkownikéow. W platformach wielostronnych efekty sieciowe
s3 bardziej ztozone, poniewaz kazda grupa uzytkownikéw moze wptywac na po-
zostale grupy w rézny sposéb. Na przyklad zwigkszenie liczby deweloperéw apli-
kacji moze zwigkszy¢ warto$¢ platformy dla uzytkownikéw koncowych, ale moze
réwniez przyciagnacé wiecej reklamodawcow, co z kolei moze wplyna¢ na dalsze
korzysci dla uzytkownikow*’.

Kolejna roznica zwigzana jest z poziomem zlozono$ci strategii cenowej. Plat-
formy dwustronne czesto stosuja model cross-subsydyzacji, gdzie jedna strona
placi wiecej, aby przyciagnac¢ druga strone. Na przyktad platformy ptatnosci moga
pobiera¢ wyzsze oplaty od sprzedawcow, aby przyciggnaé wiecej kupujacych.
W przypadku platform wielostronnych strategia cenowa jest bardziej ztozona,
poniewaz platforma musi uwzgledni¢ interesy wielu grup uzytkownikéw. Moze
to obejmowac rézne modele cenowe dla réznych grup, takie jak optaty za dostep,
prowizje od transakeji czy oplaty za reklamy*®.

Tak wiec, platformy dwustronne i wielostronne réznig si¢ pod wzgledem licz-
by grup uzytkownikéw, zarzadzania efektami sieciowymi oraz strategii cenowe;j.
Platformy dwustronne koncentruja si¢ na optymalizacji interakcji miedzy dwoma
grupami, podczas gdy platformy wielostronne musza zarzadzaé¢ bardziej ztozo-
nym ekosystemem, ktéry obejmuje wiele grup uzytkownikow.

1.3. Aktorzy w ramach modelu biznesowego
platformy rynkowej

Opisy i analizy platform rynkowych zwykle odnoszg si¢ do réznych aspek-
tow efektow ich dzialalno$ci. Taka perspektywa, co jest istotne, pomija jed-
nak niektére charakterystyczne cechy zwigzane z typami i dynamika dziatan

45 G.G. Parker, M.W. Van Alstyne, S.P. Choudary, Platform Revolution...
46 M.A. Cusumano, A. Gawer, D.B. Yoffie, The Business of Platforms...
47 A.Hagiu, J. Wright, Multi-sided Platforms...
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strategicznych. W literaturze wida¢ pewne uogdlnienia poje¢é, ktére prowadza
do braku precyzji w analizie zagadnien dotyczacych platform strategicznych.
Rozbicie modelu dziatalnosci platformy i wyrazne rozréznienie poszczegol-
nych grup aktoréw dzialajacych w jej obrebie nadaje analizie wazng i $wieza
perspektywe. Rozne grupy aktoréw majg odmienne cele, realizujg zréznicowane
dzialania oraz charakteryzuja si¢ odmienng perspektywa podejmowania decyzji
i postrzegania ryzyka.

W ramach platformy rynkowej wyraznie nalezy odrdzni¢ nastepujace grupy

aktoréw/zasobow:

1. Infrastruktura platformy - rozumiana jako zestaw zasobow fizycznych
(w tym informatycznych) i ludzkich, wraz z regulami i protokotami®, kto-
re sa wykorzystywane do interakcji pomiedzy podmiotami korzystajacymi
z platformy. Infrastruktura tworzy srodowisko techniczne i kompetencyjne,
ktore umozliwia dostarczenie podmiotom korzystajacym z platformy ustug
- zaréwno gléwnych, jak i dodatkowych.

2. Operator platformy - podmiot, ktéry podejmuje kluczowe decyzje odno-
szace si¢ do infrastruktury platformy i prowadzi biznes, ktorego gtéwnym
skladnikiem jest umozliwienie skorzystania z tejze infrastruktury przez
podmioty trzecie — uzytkownikéw. Operator zazwyczaj (cho¢ nie zawsze)
posiada rowniez wlasno$¢ infrastruktury platformy.

3. Uzytkownicy - podmioty korzystajace z platformy - jest to grupa pod-
miotéw czerpigcych korzysci z polaczenia z innymi podmiotami za po-
srednictwem platformy strategicznej. W wigkszosci przypadkéw mamy
to do czynienia z podgrupami, ktére czerpia odmienne korzysci, np.
podgrupa ,sprzedawcow” i podgrupa ,kupujacych” w ramach platform
handlowych (jak Allegro czy eBay). W zaleznosci od poszczegdlnych
przypadkow grupa podmiotéw korzystajacych z platformy moze by¢
jednorodna lub znaczaco zdywersyfikowana, obejmujaca kilka réznych
grup podmiotéw. Znaczace rdznice moga by¢ obserwowane pomiedzy
grupami interesariuszy zaréwno w ramach platform dwustronnych, jak
i wielostronnych.

4. Podmioty $wiadczace ustugi powigzane z platforma rynkowa - zazwyczaj
s3 to niezalezni dostawcy ustug w tym przykladowo ustug logistycznych
(np. dostawa kupionych towaréw) czy finansowych (np. posrednicy w plat-
nosciach elektronicznych). Podmioty te zwiekszajg uzytecznos¢ platformy
i ulatwiaja korzystanie z jej posrednictwa, lecz nie decyduja o jej funkcjach,
nie s3 rowniez bezposrednio zaangazowane w realizacj¢ kontraktow zawie-
ranych w ramach platformy. Dostarczajg za to np. instrumentdw te transak-
cje ulatwiajacych czy obstugujacych.

49 H.Dietl, Erfolgsstrategien im Plattformwettbewerb...
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Infrastruktura platformy

Infrastruktura platformy rynkowej stanowi podstawowy element jej funkcjonowa-
nia, umozliwiajgc tworzenie wartosci dla podmiotéw, ktore decyduja si¢ na korzy-
stanie z platformy. Przede wszystkim infrastruktura oferuje ramy dla transakeji,
zapewniajac Srodowisko do ich przeprowadzania. Dzigki temu uzytkownicy plat-
formy, zar6wno sprzedawcy, jak i kupujacy, moga nawiagzywac relacje biznesowe.
Umozliwia ona réwniez dziatania dodatkowe nakierowane na ograniczanie ry-
zyka i kosztow transakcji*. Infrastruktura platformy obejmuje réwniez narzedzia
i mozliwe dzigki nim funkcjonalnosci, zwigzane m.in. z utatwianiem proceséow
handlowych, takie jak systemy wyszukiwania produktéow, mechanizmy oceny
i recenzji czy narzedzia do komunikacji miedzy uzytkownikami. Infrastruktu-
ra umozliwia podejmowanie decyzji przez operatora co do wykorzystania przez
platforme poszczegdlnych ustug i funkeji i udostgpniania ich odbiorcom.
Infrastruktura platformy rynkowej odgrywa kluczows role w tworzeniu warto-
sci dla jej uzytkownikéw. Tworzac srodowisko, ktdre stanowi ramy dla transakcji,
narzedzia ulatwiajgce ich przeprowadzanie oraz ustugi dodatkowe, infrastruktura
moze wplywa¢ na efektywnos¢, wygode i atrakcyjnos¢ platformy. Zakres dostep-
nych funkgji przyczynia si¢ do budowania i wyboru strategii konkurencyjnej*'.

Operator platformy

Operator platformy rynkowej to podmiot pelnigcy role decydenta w odniesieniu
do ksztaltowania funkgji realizowanych przez infrastrukture platformy dla jej
uzytkownikéw. Jego gléwnym zadaniem jest zarzadzanie infrastrukturg platfor-
my, ktéra umozliwia interakcje miedzy sprzedawcami i kupujacymi, dostawca-
mi ustug i ich klientami, twoércami tresci itp. Jak zauwazaja Parker, Van Alstyne
i Choudary, platformy rynkowe nie tworzg produktéw, lecz tworzg potaczenia®™.
Operator platformy jest odpowiedzialny za projektowanie i utrzymanie tych
polaczen za pomocy infrastruktury. To operator platformy decyduje o zakresie
i ksztalcie funkgcji realizowanych przez platforme.

W szerszym ujeciu — to operator platformy podejmuje decyzje kluczowe dla
ksztaltu modelu biznesowego realizowanego przez platforme. Podejmuje decyzje,
jakie ustugi (jaka wartos$¢) sg dostarczane uzytkownikom, w jaki sposob ksztatl-
towane sg zrodta przychodéw platformy, jakie procesy sg realizowane w ramach
infrastruktury, a jakie dostarczane przez poddostawcéw. Rochet i Tirole wskazuja,
ze ,operator musi balansowa¢ miedzy interesami réznych grup uzytkownikow,

50 G.G. Parker, M.W. Van Alstyne, S.P. Choudary, Platform Revolution...
51 A. Gawer, Bridging Differing Perspectives...
52 G.G. Parker, M.W. Van Alstyne, S.P. Choudary, Platform Revolution...



26 Cyfrowe platformy rynkowe a hybrydowe i trybrydowe modele biznesowe...

aby zapewni¢ zréwnowazony rozwdj platformy”>. To oznacza, ze decyzje ope-
ratora majg bezposredni wptyw na wartos¢, jaka platforma generuje dla swoich
uzytkownikéw. Na przyktad decyzje dotyczace optat transakcyjnych, dostepnosci
danych czy jakosci ustug moga wptywac na atrakcyjnosé¢ platformy zaréwno dla
sprzedawcow, jak i kupujacych. Operator platformy rynkowej pelni zatem row-
niez role regulatora (w ramach transakeji na platformie), ustalajac zasady uczest-
nictwa i interakcji na platformie.

Operator platformy rynkowej zazwyczaj posiada lub kontroluje infrastruktu-
re technologiczng, ktéra stanowi podstawe funkcjonowania platformy. Moze to
obejmowac zaréwno infrastrukture fizyczng, jak m.in. serwery, stacje przekaz-
nikowe, infrastrukture kolejows, jak rowniez zasoby cyfrowe i intelektualne wli-
czajac w to m.in. oprogramowanie, aplikacje mobilne, algorytmy wyszukiwarek.
Jednak, jak podkresla Choudary, wlasnos¢ infrastruktury nie jest zawsze koniecz-
na - kluczowe jest posiadanie kontroli nad mechanizmami, ktére regulujg inte-
rakcje na platformie®*. Operator moze korzysta¢ z ustug zewnetrznych dostawcow
(np. chmury obliczeniowej), ale to on decyduje o zasadach dziatania platformy,
takich jak m.in. dostepne funkgje, polityka cenowa, zasady moderacji tresci, algo-
rytmy dopasowania.

Uzytkownicy - podmioty korzystajace z platformy

Jak wskazujg Parker, Van Alstyne i Choudary, platformy rynkowe dzialajg dzie-
ki sieciom uzytkownikéw, ktorzy wzajemnie sie przyciagaja i tworza wartos¢ dla
wszystkich uczestnikéw™. Uzytkownicy stanowig pole oddzialywania platformy,
jednak tylko w takim zakresie, w jakim poszczegoélne grupy moga w jej ramach
realizowac swoje cele i potrzeby.

W ramach platform dwustronnych wyrdzniamy dwie gléwne grupy uzytkowni-
kow — dostawcow i odbiorcéw. Dostawcy to podmioty, ktdre oferuja produkty, ustu-
gi lub tresci na platformach rynkowych. Moga to by¢ zaréwno przedsigbiorstwa, jak
i osoby fizyczne, ktore wykorzystuja platforme jako kanat dystrybucji lub miejsce do
prezentacji swojej oferty. W przypadku platform handlowych, takich jak Amazon
czy Allegro, dostawcami sg sprzedawcy detaliczni lub producenci. Na platformach
ustugowych, takich jak Uber czy Airbnb, dostawcami sg kierowcy lub wlasciciele
nieruchomosci. Choudary*® wskazuje, ze dostawcy pelnig znaczaca role w ekosyste-
mie platformy, poniewaz to oni generuja warto$¢, ktdra przyciaga odbiorcow.
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Dostawcy zazwyczaj korzystaja z posrednictwa platform rynkowych, aby do-
trze¢ do szerszego grona odbiorcéw, zmniejszy¢ koszty dystrybucji oraz skorzy-
sta¢ z narzedzi marketingowych i analitycznych oferowanych przez operatorow
platform. Jednoczesnie musza dostosowac si¢ do zasad i mechanizméw ustalo-
nych przez operatora platformy, takich jak m.in. algorytmy rankingowe, syste-
my ocen czy polityka cenowa. Pojawia si¢ zatem wspdlzalezno$¢ obu podmiotow
— dostawcy sg zalezni od platformy, ale jednoczesnie maja wplyw na jej atrakcyj-
nos¢ dla odbiorcow™”.

Odbiorcy w ramach platformy rynkowej to uzytkownicy koncowi, ktérzy ko-
rzystajg z produktow, ustug lub tresci oferowanych na platformach. Moga to by¢
konsumenci indywidualni, firmy lub inni uczestnicy rynku. Odbiorcy sg przy-
ciggani przez oferty platform zazwyczaj dzigki ich zréznicowaniu, wygodzie
korzystania oraz dzigki mechanizmom budujacym zaufanie. Platformy w wielu
przypadkach pozwalaja odbiorcom przezwycigzy¢ ryzyko zwigzane z fragmenta-
cja rynku dostawcow. Botsman podkresla, ze odbiorcy szukajg na platformach
nie tylko samych produktow, ale réwniez zaufania — przekonania, ze realizowane
transakcje sg dla nich bezpieczne™.

Odbiorcy odgrywaja kluczowa role w generowaniu wartosci dla platformy,
poniewaz ich liczba, jak réwniez aktywno$¢ (np. czestotliwos¢ zakupow, wysta-
wiania recenzji) wplywa na atrakcyjnos¢ platformy z perspektywy dostawcow.
W modelach dwustronnych, takich jak rynek ustug transportowych czy wynajmu
mieszkan, odbiorcy i dostawcy wzajemnie si¢ przyciagaja, tworzac efekt sieciowy.
Mozna stwierdzi¢, ze im wiecej odbiorcow, tym wigksza wartos¢ platformy dla
dostawcow i odwrotnie®.

Platformy rynkowe wielostronne (ang. multi-sided platforms) to modele biz-
nesowe, ktore tacza trzy lub wigcej grup uzytkownikow, tworzac sie¢ wzajemnych
interakcji i warto$ci. W przeciwienstwie do platform dwustronnych, ktére sku-
piaja sie na relacji miedzy dwoma grupami (np. sprzedawcy i kupujacy), platfor-
my wielostronne obejmuja bardziej ztozone ekosystemy, w ktorych kazda grupa
uzytkownikéw wnosi unikalng warto$¢. Jak zauwazaja Parker, Van Alstyne i Cho-
udary platformy wielostronne s3 bardziej skomplikowane. Musza one zarzadzaé
wieloma relacjami i mechanizmami przyciggania réznych grup uzytkownikow®.

W przypadku platform wielostronnych mozna wyrdznic wigcej grup uzytkow-
nikéw - co najmniej trzy gtéwne. Sa to zazwyczaj dostawcy, odbiorcy oraz dodat-
kowi uczestnicy, ktdrzy pelnig role posrednikéw lub tworcéw wartosci. Przykta-
dem platformy wielostronnej jest Google Play, ktéra taczy deweloperéw aplikacji
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(dostawcow), uzytkownikéw koncowych (odbiorcéw) oraz reklamodawcow (do-
datkowa grupa). W ramach platform wielostronnych mozna moéwic¢ o tworzeniu
sie swego rodzaju ekosystemu, w ktérym kazda grupa uzytkownikéw ma inne
potrzeby i motywacje, a rola operatora jest zapewnienie stabilnej rownowagi mie-
dzy nimi®.

Dostawcy na platformach wielostronnych to podmioty, ktére oferujg produkty,
ustugi lub tresci. Moga to by¢ firmy, niezalezni tworcy lub przedsigbiorcy, ktorzy
wykorzystuja platforme jako kanat dystrybucji. Odbiorcy to uzytkownicy konco-
wi, ktorzy korzystaja z oferty dostawcodw. Dodatkowe grupy, takie jak reklamo-
dawcy, partnerzy biznesowi czy dostawcy technologii, pelnig role posrednikow,
ktorzy zwigkszajg wartos$¢ platformy dla pozostalych uczestnikow.

Platformy dwustronne i wielostronne r6znig si¢ réwniez sposobem, w jaki za-
rzadzajg efektami sieciowymi. W platformach dwustronnych interakcje zachodza
miedzy dwiema jasno okreslonymi grupami uzytkownikéw, co upraszcza stero-
wanie wplywem wzrostu jednej strony na druga. Natomiast w platformach wie-
lostronnych relacje sg bardziej zlozone: kazda z wielu grup moze oddzialywa¢ na
pozostale w odmienny sposob, generujac kaskadowe skutki. Przykltadowo, wzrost
liczby sprzedawcow korzystajacych z platformy moze zwigkszy¢ oferte i atrakcyj-
no$¢ dla kupujacych, lecz réwnoczesnie przyciagna¢ wiecej firm logistycznych
i reklamodawcow, co z kolei moze zmieni¢ koszty obstugi, polityke cenows i do-
$wiadczenie uzytkownika.

Podmioty swiadczace ustugi na rzecz platformy

Podmioty $wiadczace ustugi powigzane z platforma rynkows to niezalezni do-
stawcy, ktorzy oferuja ustugi uzupelniajace, zwigkszajace uzytecznos¢ platformy
i ulatwiajace korzystanie z jej posrednictwa. Nalezg do nich mie¢dzy innymi do-
stawcy ustug logistycznych (np. firmy kurierskie), finansowych (np. posrednicy
w platnosciach elektronicznych) czy technologicznych (np. dostawcy oprogramo-
wania). Wedlug Parkera i zespolu®?, podmioty te pelnig znaczaca role w ekosys-
temie platformy, cho¢ nie s3 bezposrednio zaangazowane w jej zarzadzanie ani
w realizacje kontraktow.

Podmioty te zwiekszaja wartos¢ platformy, dostarczajac narzedzi i ustug, kto-
re ulatwiajg transakcje miedzy uzytkownikami. Na przyktad ustugi logistyczne
moga umozliwia¢ szybka i efektywna dostawe towaréw kupionych na platformie,
co warunkuje satysfakcje klientow. Rozwdj tego typu ustug moze w istotny spo-
sob dynamizowac rynek platformy i wptywac na zachowania jej uzytkownikow.
Ciekawym przykladem jest polski rynek paczkomatéw, ktérego ekspansja spowo-
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dowala kluczowa zmiane w krajobrazie dostaw ostatniej mili w Polsce®. Na rynek
weszlo wielu operatoréw, w tym przede wszystkim dostawcy ustug logistycznych
i najwigksze platformy e-commerce. Wzrost ten odzwierciedla znaczacg trans-
formacje w sposobie, w jaki konsumenci otrzymuja towary, podkreslajac wplyw
wygody i technologii na wybory konsumentdow.

Innym przykladem grupy podmiotéw $wiadczacych ustugi na rzecz platformy
s3 uslugodawcy w zakresie finanséw. Naleza do nich zwlaszcza posrednicy w plat-
nosciach elektronicznych (np. PayPal, Stripe, BLIK), ktérzy odgrywaja wazna role,
zapewniajac bezpieczne i wygodne metody platnosci. Sg wazni dla zmniejszenia
barier w uczestnictwie w transakcjach na platformach. Maja znaczacy wplyw na
poziom zaufania i wygody uzytkownikow®.

Mimo ze podmioty $wiadczace ustugi powigzane sg integralng czescia ekosys-
temu platformy, nie maja one wplywu na jej funkcje ani na zasady dzialania®. Na
przyktad firmy kurierskie nie maja wplywu na polityke cenowa platformy ani na
jej algorytmy dopasowania, ale ich ustugi sa kluczowe dla realizacji zamoéwien.
Efektywna wspolpraca z dostawcami usprawnia dzialanie ekosystemu platformy
do tego stopnia, ze jak wskazuje Parker i zespot, platformy, ktére wspdtpracu-
ja z zewnetrznymi dostawcami ustug, sg bardziej atrakcyjne dla uzytkownikéw,
poniewaz oferujg kompleksowe rozwigzania. Czgstg praktyka jest zatem bliska
wspolpraca np. platform handlu elektronicznego z dostawcami ustug logistycz-
nych i finansowych w zakresie ujednolicania wymiany informacji i usprawniania
jej przeptywu, aby usprawnic¢ realizacje ustug.

1.4. Wartosci ekonomiczne generowane
przez platforme rynkowa - perspektywa
uzytkownikow

Aby objasni¢ funkcjonowanie platform rynkowych, nalezy wskaza¢ i zrozu-
mie¢ efekty ekonomiczne zachodzace po stronie uzytkownikéow. W tym zakre-
sie mozna wyrdznic¢ kilka kluczowych uwarunkowan. Pierwszym z nich jest to,
ze platformy cyfrowe zasadniczo modyfikujg interakcje miedzy konsumentami
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a przedsiebiorstwami, umozliwiajac tworzenie nowych form wartosci, ktére nie
byty mozliwe na tradycyjnych rynkach. Tak wigc jednym z istotnych aspektow jest
wspottworzenie wartosci w ekosystemach platform, gdzie szereg autonomicznych
grup aktoréw wspolpracuje, poprawiajac doswiadczenia i jednoczesnie satysfak-
cje uzytkownikow®. Jest to osiggane poprzez tworzenie nie tylko srodowisk trans-
akcyjnych, ale takze holistycznych ekosystemoéw, ktore angazujg konsumentdéw na
réznych poziomach, prowadzac do kreowania zoptymalizowanych ofert dostoso-
wanych do indywidualnych potrzeb®.

W literaturze panuje pewna forma konsensusu, ze gléwne elementy korzysci
ekonomicznych w ramach platform rynkowych wynikaja z réznych form efek-
tow sieciowych szerzej omdéwionych w podrozdziale 1.1. Wraz ze wzrostem liczby
uzytkownikéw platformy cyfrowej zazwyczaj wzrasta rowniez dostarczana przez
nig warto$¢ dla poszczegoélnego uzytkownika. Wynika ona z uzyskania dostepu
m.in. do wiekszej liczby interakcji z innymi uzytkownikami, szerszej gamy pro-
duktéw czy ustug. Efekt jest obecny tak w przypadku platform dwustronnych,
jak i wielostronnych. Dla uzytkownikéw platformy oznacza to nie tylko wieksza
dostepnos¢ produktow, ale takze ich wigkszy wybor, umozliwiajacy poréwnanie
ofert, co w efekcie przynosi zazwyczaj konkurencyjne ceny czy lepsza jako$¢ ustug.

Platformy rynkowe mozna postrzegac jako narzedzia zwiekszajace efektywnos¢
transakeji oraz redukujace koszty zwigzane z asymetrig informacyjna®. Wyko-
rzystujac narzedzia cyfrowe, platformy sg w stanie obstugiwac i analizowa¢ duze
zbiory danych. W konsekwencji moga one tez lepiej segmentowacé swoje rynki
i personalizowa¢ oferty®. W efekcie ufatwiajg uzytkownikom redukcje szumu
informacyjnego oraz kompleksowe poréwnywanie ofert wedlug zadanych kry-
teriow, co przeklada sie na istotne oszczgdnosci czasu i innych zasobow potrzeb-
nych do znalezienia oferty dopasowanej do konkretnego uzytkownika. Ponadto
zdolnos¢ platform do integrowania réznych zasobéw technologicznych, ludzkich
i kapitalowych pozwala im na cigglte wprowadzanie innowacji i szybkie reagowa-
nie na potrzeby rynku”, podnoszac efekty ekonomiczne tego rodzaju.
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Skala dzialania prowadzi do jednej z zasadniczych warto$ci, ktéra moze by¢ ofe-
rowana przez platformy rynkowe dla odbiorcéw produktéw i ustug, jaka jest za-
pewnienie dostarczenia ich po konkurencyjnych cenach. Tak wiec wiele platform
rynkowych umozliwia uzytkownikom dostep do produktéw i ustug po nizszych
cenach w poréwnaniu z tradycyjnymi kanalami sprzedazy detalicznej. Dotyczy
to zaréwno platform handlowych oferujacych towary fizyczne (jak m.in. Ama-
zon, Allegro czy eBay), jak réwniez tych dostarczajacych produkty niematerialne
(jak m.in. Spotify, Netflix) czy ustugi (jak m.in. Uber, Bolt). Posrednio efekt skali
moze oddziatywac na cen¢ produktu réwniez w poprzez usprawnienie procesow
zakupowych, co wplywa na ograniczenie kosztéw operacyjnych i zmniejszenie
oplat transakcyjnych, stanowigc istotng zachete ekonomicznag dla uzytkownikow
do przejscia z tradycyjnych paradygmatéw zakupow na platformy internetowe.

Zwigkszony dostep do zréznicowanych produktéw i ustug to kolejna wartos¢
ekonomiczna promowana przez platformy rynkowe. Ekosystemy platform han-
dlowych zazwyczaj oferuja produkty i ustugi od wielu dostawcéw, tworzac zroz-
nicowang oferte, ktéra niemalze nie jest mozliwa do osiggnigcia przez pojedyn-
cze podmioty”. Rdznorodnos¢ oferty zwigksza wybdr klientéw tak w zakresie
produktow, jak i ofert cenowych. Dla klientéw oznacza to mozliwos¢ korzystania
z szerszego zakresu opcji oraz szanse dostosowania kazdej z nich do swoich po-
trzeb”. Stanowi to zrédlo poczucia zwigkszania sity nabywczej i satysfakcji.

Cyfrowe platformy rynkowe oferujg klientom korzysci ekonomiczne zwigzane
z kosztem dostepu do produktéw i ustug. Ograniczana jest czgs¢ kosztow transak-
cyjnych zwigzanych z obstugg transakeji”®. Dotyczy to m.in. oszczgdno$ci klientow
zwigzanych z brakiem koniecznosci przemieszczania sie fizycznego w celu doko-
nania transakcji. Cyfrowe platformy ograniczaja te bariery, umozliwiajac dokony-
wanie transakcji w sposob zdalny. Brak koniecznosci przemieszczania si¢ (np. do
sklepu, na postdj taksowek) przeklada si¢ na oszczednos¢ czasu i przez to row-
niez pieniedzy. Platformy skracaja znaczaco czas poswigcany na wyszukiwanie,
kupowanie i uzyskiwanie produktéw dzigki cyfrowym interfejsom™ i systemom
obstugi transakeji”>. Tak wigc platformy rynkowe moga tworzy¢ warto$¢ poprzez
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agregacje podazy i popytu. Uzytkownicy platformy odczuwaja korzysci ograni-
czajac wysokie koszty pozyskiwania i obstugi klientéw. Zarzadzanie procesem
w ramach platformy i uproszczenie procesu dopasowania zmniejsza tarcia ryn-
kowe. Stad czes¢ kupujacych i sprzedajacych zgadza si¢ na placenie oplat za wy-
stawienie oferty i prowizji od transakcji. Stanowig on dla nich koszty dystrybuciji
w calosci lub w czgsci rekompensowane przez inne korzysci.

Platformy moga réwniez oferowac zintegrowane rozwigzania platnicze (co jest
dzisiaj standardem) i zautomatyzowane wsparcie obstugi klienta. W rezultacie
klienci ograniczajg koszty transakcyjne zwiazane z szybkoscia realizacji transak-
cji. Aspers i Darr wskazujg, ze prowadzi to do budowania satysfakcji uzytkowni-
kéw i wzmacniania lojalnosci wobec platformy” i tej formy realizacji transakcji.

1.5. Funkcje realizowane przez platforme rynkowa
- perspektywa uzytkownikow

Z punktu widzenia podstawowych zalozen koncepcji platform rynkowych warto
rozwazy¢, co stanowi istote ich funkcjonowania. Jakie elementy sa niezbedne, aby
dany model biznesowy mogt by¢ uznany za platforme rynkowa? Ktdre czynni-
ki jedynie wspieraja rozwoj i konkurencyjno$¢ platformy, lecz nie decyduja o jej
kwalifikacji jako platformy rynkowe;j?

W niniejszym podrozdziale podjeto probe odpowiedzi na powyzsze pytania,
opierajac sie na dotychczasowych analizach definicji i aktoréw oraz funkgji reali-
zowanych przez platformy rynkowe dla ich uzytkownikéw.

Zasadnicze znaczenie ma rozrdéznienie dzialan od ich skutkéw oraz swiado-
mos¢ kolejnosci wzajemnych oddzialtywan. Wracajac do pytania, co wyrdznia
platformy rynkowe sposréd innych modeli biznesowych, nalezy podkresli¢, ze
platforma modyfikuje interakcje miedzy odbiorcami produktéw i ustug a ich do-
stawcami. Model platformy nie polega na samodzielnym tworzeniu tych stron
rynku, lecz na posredniczeniu miedzy uczestnikami juz obecnymi na rynku. In-
terakcje te sg co prawda mozliwe bez udziatu platformy, lecz czesto obarczone sa
istotnymi utrudnieniami (np. dystansem komunikacyjnym, brakiem koordynacji
czasowo-lokacyjnej czy niepewnoscia co do gotowosci do transakeji), ktére moga
czyni¢ je nieoptacalnymi. Platforma dostarcza zatem szeroka ,,przestrzen” do re-
alizacji transakcji — w postaci miejsca (realnego lub wirtualnego), koordynacji
w czasie oraz informacji o dostepnych mozliwosciach zawarcia umow - dzialajac
niejako jako ,,gietda” towarow lub ustug.

76 Tamze.
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Zasadniczg funkcja platformy jest zatem ulatwienie interakcji dwém stronom
(lub wigkszej ich liczbie) w celu dokonania jakiej$ transakcji. Zdecydowanie nie
jest to jedyna mozliwa funkcji platformy rynkowej, ale bez niej dana dziatalnos¢
nie moze by¢ nazywana platformg rynkows i nie realizuje tego modelu dzialania.
Bez niej nie jest mozliwe rowniez korzystanie z efektu sieciowego, ktory wspiera
tworzenie efektow ekonomicznych dzialania platformy rynkowe;j.

Realizacja przez platforme¢ funkcji wykraczajacych poza utatwianie interak-
cji zwykle korzystnie wptywa na jej dzialalnos$¢, zwlaszcza na zdolnosé¢ rozwoju
i konkurowania z innymi podmiotami, w tym innymi platformami rynkowymi
(por. rys. 4). Funkcje budujace zaufanie, zapewniajgce bezpieczenstwo czy perso-
nalizacja oferty uzupelniaja propozycje wartosci platformy, a ich ksztalt i sposob
wykorzystania czesto decyduja o sukcesie biznesowym. Nie stanowig one jednak
zasadniczego kryterium kwalifikacji modelu biznesowego jako platformy rynko-
wej — wspieraja go i wzbogacaja. Podzial ten przedstawia rysunek 3.

4 )

Funkcja zaufania Funkcja bezpieczenstwa

ULATWIANIE
INTERAKCJI

Personalizacja oferty Obstuga klienta

- /

Rysunek 3. Schemat podziatu funkcji realizowanych przez platformy rynkowe
na funkcje quczowq oraz funkcje wspierajace
Zrédto: opracowanie wtasne.

Platformy rynkowe tworzg rozne kategorie wartosci dla klientéw, jednak punk-
tem wyjscia do ich powstania i rozwoju bylo oferowanie korzysci ekonomiczne.
Odnosza si¢ one w najwigkszym zakresie do korzysci zwigzanych z ekonomika
transakcji. Wynikajg one z omdwionego wcze$niej efektu sieciowego. Efekt ten nie
moglby zostac osiagniety bez kluczowej funkcji platformy, tj. utatwienia interakcji
pomiedzy graczami rynkowymi.
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Tak wiec to ulatwienie interakcji daje mozliwosci wykorzystania efektu siecio-
wego, ktory buduje atrakcyjnos¢ ofert dostepnych na platformie i wspiera rozwoj
skali dziafania. Skala transakecji i mozliwos¢ zwiekszenia sprzedazy jest czynni-
kiem wspierajagcym konkurowanie. Budowanie skali interakcji stanowi zazwy-
czaj znaczace wyzwanie, gdyz zasadnicze znaczenie ma tu jednoczesna obecnos¢
dwoch odrebnych grup uzytkownikéw. Platforma musi skutecznie angazowa¢
obie strony, aby stworzy¢ ekosystem korzystny dla wszystkich. To podwdjne zaan-
gazowanie jest cechg charakterystyczng platform, ktore odniosty sukces rynkowy.
W ich przypadku bowiem interakcje miedzy uzytkownikami napedzaja tworzenie
wartosci i wplywaja na rozwdj platformy””. Koniecznos¢ angazowania obu stron
rynku prowadzi¢ moze (zwlaszcza w poczatkowej fazie Zycia platform) do subsy-
diowania przynajmniej jednej z jego stron (zazwyczaj konsumentéw). Dzieje si¢
to w celu przyciagniecia uzytkownikéw i poprzez to budowanie masy krytycznej
dla wzmocnienia efektow sieciowych’®. Ta wzajemna zalezno$¢ wymaga staranne-
go zarzadzania, aby unikna¢ waskich gardet konkurencyjnych, ktére moga wyni-
ka¢ z nierdwnomiernego udziatu uzytkownikéw po obu stronach platformy.

Funkcja utatwiania Funkcje wspierajace
interakcji

Osigganie
korzysci skali

Mozliwo$c Utatwianie wykorzystania

wykorzystania efektu efektu sieciowego
sieciowego

Korzystanie
z efektu
sieciowego

Tworzenie Umozliwianie rozwoju Rozwinieta

platformy |:> platformy |:> platforma

Rysunek 4. Schemat uktadu relacji miedzy funkcjami platformy rynkowej a osigganiem korzy-
$ci z efektu sieciowego
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Kwestia budowania interakcji miedzy co najmniej dwiema stronami ryn-
ku jest zazwyczaj odnoszona do dylematu ,,co bylo pierwsze: jajo czy kura?”
(eng. chicken egg problem). Dylemat ten odzwierciedla wyzwanie, przed kto-
rym stojg platformy, polegajace na jednoczesnym przyciaganiu uzytkownikow
zaro6wno po stronie podazy, jak i popytu, aby stworzy¢ aktywny rynek. Roz-
wigzanie tej kwestii ma kluczowe znaczenie dla promowania interakcji mie-
dzy uczestnikami rynku i zapewnienia ogdlnego sukcesu platformy. Tak wiec
strategie angazowania uzytkownikow dodatkowo klasyfikuja sposoby, w jakie
platformy moga wspiera¢ interakcje. Niektore platformy stosujg strategie za-
checajace do uczestnictwa, takie jak oferowanie znizek lub nagréd dla uzyt-
kownikdw, ktorzy aktywnie angazuja si¢ w dzialania platformy. Na przyktad
programy lojalnosciowe na platformach e-commerce skutecznie zachecaja
uzytkownikéw do powtarzajacych si¢ interakcji, tworzac poczucie przynalez-
nosci i nagradzajac ciagle korzystanie z platformy”. Aspekt ten jest szczego6lnie
istotny w przypadku platform, na ktérych koszt zmiany ustug moze by¢ wysoki,
poniewaz daza one do stworzenia efektu uzaleznienia, ktoéry zapewni stabilng
baze uzytkownikow*.

Do funkeji wspierajacych oferowanych przez platformy rynkowe nalezy zali-
czy¢ nastepujace cztery elementy (rysunek 3):

1. Funkcja bezpieczenstwa,

2. Funkcja zaufania,

3. Personalizacja oferty,

4. Obsluga klienta.

Dwie pierwsze funkcje — bezpieczenstwo i zaufanie - sg do siebie zblizone i po-
wigzane, jednak wykazujg rowniez istotne réznice. Funkcja zaufania skupia si¢
w gléwnej mierze na budowaniu subiektywnych odczu¢ i relacji miedzy uzytkow-
nikami oraz ich interakcji z platforma, natomiast funkcja bezpieczenstwa koncen-
truje si¢ na obiektywnych procedurach i technologiach majacych na celu ochrong
danych i transakgji.

W odniesieniu do funkcji bezpieczenstwa nalezy podkresli¢, ze operator plat-
formy jest postrzegany jako podmiot odpowiedzialny za kontrole i monitoro-
wanie dzialan aktoréw w ramach platformy, tak aby zapewni¢ bezpieczne $ro-
dowisko dla transakeji i wymiany. Postrzeganie platformy jako bezpiecznej jest
wskazywane w badaniach Jianga i zespotu® jako czynnik, ktéry znaczaco obniza
wahania klienta przed realizacjg transakcji w ramach platformy.
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Realizacja funkcji bezpieczenstwa przez platforme moze obejmowaé takie
obszary, jak m.in. bezpieczne przetwarzanie platnosci, weryfikacja uzytkownika
i ochrona prywatnosci. Ten aspekt podnosi u klientéw poczucie bezpieczenstwa
w zakresie realizacji transakcji i ochrony danych osobowych, zwigkszajac zaufanie
do platformy®. Wiaze sie¢ to m.in. z wykorzystaniem technologii, takich jak szy-
frowanie, uwierzytelnianie wieloskladnikowe i monitorowanie transakcji w celu
wykrywania i zapobiegania nieuczciwym dzialaniom®. Na przyklad platformy
moga wdrazac zautomatyzowane systemy do oznaczania podejrzanych transakcji,
blokujac w ten sposdb potencjalnie nieuczciwe dzialania, zanim dotkng one uzyt-
kownikéw. Takie srodki nie tylko chronig uzytkownikéw przed stratami finansowy-
mi, ale takze przyczyniajg si¢ do pozytywnych doswiadczen klientéw, poniewaz
majg oni pewnos¢, ze platforma aktywnie dziala w celu ochrony ich interesow®.
Dodatkowo platformy mogg oferowac programy ochrony kupujacych, ktore gwa-
rantujg zwrot pieniedzy w przypadku probleméw z transakcja.

Niezaleznie od tego, w jakim obszarze dziala platforma, jej operator odgrywa
kluczowg role w zarzadzaniu ryzykiem zwigzanym z nieuczciwymi lub niezgod-
nymi z zasadami dziataniami uzytkownikéw. Wymaga to opracowania i wdroze-
nia procedur, ktére pozwalaja na szybkie reagowanie na takie zachowania, jak
sprzedaz nieuczciwych produktéw, nekanie uzytkownikéw, wyglaszanie nieod-
powiednich komentarzy czy inne formy naruszen®. Szczegélnym oddzwiekiem
odbily si¢ w Polsce przypadki przestepstw przeciw kobietom majace miejsce
w trakcie ustugi transportowej realizowanej za posrednictwem platform. Opera-
tor platformy, dbajac o swoje interesy, musi podejmowac stale dziatania w celu
identyfikowania i eliminowania takich zachowan. Wymaga to zaréwno wiedzy,
jak i zasobow, szczegolnie na platformach o bardzo duzej skali uzytkownikéw.
W takich przypadkach zastosowanie algorytmoéw sztucznej inteligencji staje sie
czesto koniecznoscig, aby efektywnie moderowac duzg liczbe transakeji i interak-
cji*s. Operator platformy musi moderowa¢ wymiany, aby zapewnic ich zgodnos¢
z obowiazujacymi normami wewnetrznymi, ale rowniez przepisami prawnymi
(np. sprzedaz nielegalnych produktéw, udostepnianie nielegalnych tresci, mowa
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nienawisci itp.) W tej perspektywie funkcja kontroli i wsparcia uzytkownika
jest niezbedna do zarzadzania wszelkimi tego typu incydentami.

Pod pewnymi wzgledami pokrewna do funkgcji bezpieczenstwa jest funkcja za-
ufania, ktéra moze by¢ realizowana i zapewniana w ramach dzialalnosci platfor-
my. Zaufanie jest waznym elementem w procesie tworzenia wiezi interpersonal-
nych i moze by¢ okreslone jako gotowo$¢ do zawierzenia komus, mimo ze istnieja
pewne ryzyka zwigzane z interakcja®”. W odniesieniu do platform rynkowych,
zaufanie obejmuje aspekty takie, jak reputacja dostawcéw, transparentnosé¢ dzia-
tan oraz jakos¢ $wiadczonych ustug.

W odniesieniu do funkgcji zaufania mozna stwierdzi¢, ze posiada ono wptyw
na intencje zakupowe klientow. Badania wskazuja, ze wyzszy poziom zaufania
prowadzi do zwigkszonego prawdopodobienstwa sfinalizowania transakcji. Kie-
dy klienci majg poczucie wiarygodnosci prezentowanych informacji, s bardziej
skltonni do dokonania zakupu®. W odwrotnej sytuacji — brak zaufania moze
skutkowa¢ porzuceniem koszyka i niechecia do dalszego angazowania si¢ w plat-
forme. Zwigzek ten podkresla kluczowa role zaufania nie tylko w poczatkowych
zakupach, ale takze we wspieraniu powtarzalnosci transakcji®.

Platformy rynku cyfrowego stosuja rozne strategie budowania i wzmacniania
zaufania wérod uzytkownikow. Wskazniki zaufania, takie jak bezpieczne bramki
platnicze, nagrody i certyfikaty, zwiekszaja postrzegana wiarygodnos¢ platfor-
my”’. Wygodnym rozwigzaniem, ktére platformy rynkowe czesto wprowadzaja, sa
systemy ocen i recenzji, ktére pozwalaja klientom na ocene wiarygodnosci sprze-
dawcéw. Dellarocas® wskazuje, ze ich wykorzystanie powoduje redukcje asyme-
trii informacyjnej, zwigkszajac zaufanie do transakcji. Kamalasena i Sirisena®
podkreslaja, ze recenzje konsumentéw online stanowig dowdd spoleczny, dzigki
ktéremu pozytywne doswiadczenia innych uzytkownikéw moga zacheci¢ poten-
cjalnych klientéw do zaufania platformie. Ponadto systematyczne gromadzenie
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i wy$wietlanie opinii nie tylko pomaga w budowaniu zaufania, ale sprzyja tworze-
niu wsérdd klientéw poczucia przejrzystosci dziatan.

Szersze zrozumienie zaufania moze réwniez obejmowac zaufanie instytucjo-
nalne - bazujace na reputacji instytucji. Tym niemniej nawet w tych sytuacjach
operatorzy platform nie moga zaprzesta¢ budowania silnych systeméw oceny;,
ktore wspierajg pozytywne relacje®.

Trzecig z opisywanych funkgji jest funkcja personalizacji oferty. W ramach
dzialania platformy rynkowej moze odgrywac ona istotng role w ksztaltowaniu
doswiadczen uzytkownikéw, a w konsekwengji ich decyzji zakupowych. Personali-
zacja oferty, rozumiana jako dostosowywanie ofert do indywidualnych preferencji
klientéw, ma na celu przyczyni¢ si¢ do zwiekszenia satysfakcji klienta, a w rezultacie
zwigkszenia lojalnosci wobec marki oraz zwigkszenia wskaznikéw konwersji.

Powszechnie stosowane do analizy duzych zbioréw danych s3 narzedzia wy-
korzystujace sztuczng inteligencje, co pozwala na skuteczne tworzenie spersona-
lizowanych komunikatéw marketingowych®. Na przyklad AI moze zosta¢ wy-
korzystana do przewidywania zachowan konsumenckich. Wykorzystanie Al do
personalizacji marketingu jest teraz jednym z waznych instrumentéw zwigkszaja-
cych kompetencje firm w konkurencyjnych warunkach rynkowych®.

W przypadku platform rynkowych, personalizacja oferty jest istotna réwniez
z perspektywy interakcji miedzy kupujacymi a sprzedawcami. Gdy platformy
przyjmuja praktyki personalizacyjne, znacznie poprawia si¢ doswiadczenie zaku-
powe klientéw. Produktowe rekomendacje dopasowane do preferencji uzytkow-
nikéw moga wplywac na redukcje ich zmeczenie dokonywaniem wyboréw oraz
czasu potrzebnego na podejmowanie decyzji zakupowych®.

Personalizacja ofert niesie ze sobg réwniez pewne wyzwania, szczego6lnie
w kontekscie ochrony danych osobowych i praw konsumentéw. Wzrost wyko-
rzystania danych osobowych w marketingu budzi wsréd czesci spoteczenstw oraz
wladz krajow demokratycznych obawy zwigzane z prywatnoscig. To implikuje na-
cisk na dostosowanie regulacji prawnych do nowych warunkéw rynkowych®”. Na

93 P.Kawalec, Transformacja cyfrowa: szanse i wyzwania dla przedsiebiorstw, ,Nowe Tendencje
w Zarzadzaniu” 2021, 1(1), s. 45-69. https://doi.org/10.31743/ntz.13191

94 H.Senyapar, Artificial Intelligence in Marketing Communication: AComprehensive Exploration
of the Integration and Impact of Al, ,Technium. Social Sciences Journal” 2024, 55, s. 64-81.
https://doi.org/10.47577/tssj.v55i1.10651

95 W. Ma, Personalized Marketing’s Role in Shaping Consumer Confidence in Privacy Security wi-
thin the Sales Sector, ,Highlights in Business Economics and Management” 2024, 39, s. 467-
475. https://doi.org/10.54097/ckpzar06

96 S. Chandra, S. Verma, W. Lim, S. Kumar, N. Donthu, Personalization in Personalized Mar-
keting: Trends and Ways Forward, ,Psychology and Marketing” 2022, 39(8), s. 1529-1562.
https://doi.org/10.1002/mar.21670

97 J.Zhang, Application of Anti-monopoly Act to Protect Personal Information in the Digital Eco-
nomy Era, ,Journal of Humanities Arts and Social Science” 2023, 7(9), s. 1775-1779. https://
doi.org/10.26855/jhass.2023.09.013
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przyklad prawo dotyczace ochrony danych w Europie wptywa na sposoby, w jakie
firmy przetwarzaja dane swoich klientéw*, co ma wywiera¢ wplyw na sposob
budowy ofert personalizowanych.

Czwartg i ostatnig z opisywanych funkeji dodatkowych platformy jest funkcja
obstugi klienta. W ramach platform rynkowych posiada ona znaczenie w ksztal-
towaniu do$wiadczen uzytkownikéw. Platformy cyfrowe, takie jak Airbnb, Uber
czy réznorodne platformy e-commerce, przyjely podejscie do obstugi klienta,
ktdre opiera si¢ na szybkosci reakcji i dostepnosci roznych kanatéw komunikacji.
Jednym z atutéw platform jest dos¢ duza elastycznos¢ dostosowania interakeji do
indywidualnej potrzeby klienta®.

Wiele platform wykorzystuje zautomatyzowane systemy obstugi klienta, takie jak
chatboty. Przynosi to platformom liczne korzysci, przede wszystkim redukcje kosz-
tow zatrudnienia. Systemy te dzialajg w trybie 24/7 i zapewniaja szybkie odpowiedzi
na pytania uzytkownikéw. Dzieki zastosowaniu rozwigzan opartych na sztucznej
inteligencji potrafia juz nie tylko obstugiwac standardowe zapytania, lecz takze pro-
wadzi¢ bardziej ztozone interakcje'®. Klienci zazwyczaj maja ponadto mozliwos¢
korzystania z obstugi wielokanalowej. Moga zatem skontaktowac si¢ z przedstawi-
cielami wsparcia nie tylko przez strony internetowe, ale takze poprzez aplikacje mo-
bilne, media spolecznosciowe czy tez inne platformy komunikacyjne'.

Realizacja funkgcji obstugi klienta niesie ze soba szereg wyzwan. Kwestie takie,
jak odpowiedzialno$¢ w przypadku konfliktéw wynikajacych z transakcji miedzy
klientami koncowymi a podmiotami oferujacymi ustugi/produkty moga prowa-
dzi¢ do napig¢. Platformy muszg skutecznie zarzadza¢ tymi sytuacjami'®?. Co wie-
cej, opoznienia w obstudze klienta moga prowadzi¢ do frustracji uzytkownikow,
co z kolei moze skutkowa¢ negatywnymi recenzjami i obnizonym zaangazowa-
niem w transakcje w ramach platformy.

Z perspektywy konkurencji rynkowej odpowiednia obstuga klienta jest jedna
z funkcji wplywajacym na poziom konkurencyjnosci danej platformy. Uzytkow-
nicy w wielu sytuacjach wykazuja wieksza sktonno$¢ do korzystania i nastepnie

98 V. Jin, B. Skiera, How Do Privacy Laws Impact the Value for Advertisers, Publishers and Users
in the Online Advertising Market? A Comparison of the EU, US and China, ,,Journal of Creating
Value” 2022, 8(2), s. 306-327. https://doi.org/10.1177/23949643221117676

99 C.M.K. Cheung, X. Zheng, M.K.O. Lee, Customer Loyalty to C2C Online Shopping Platforms:
An Exploration of the Role of Customer Engagement, 47th Hawaii International Conferen-
ce on System Sciences, Waikoloa, HI, USA, 2014, s. 3065-3072. https://doi.org/10.1109/
HICSS.2014.382

100 M. Hanninen, Review of Studies on Digital Transaction Platforms in Marketing Journals, ,The
International Review of Retail Distribution and Consumer Research” 2019, 30(2), s. 164-192.
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2021, 58(7), s. 1832-1868. https://doi.org/10.1111/joms.12701
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- rekomendowania ustugi, ktora oferuje niezawodne wsparcie'®. Z tego tez punk-
tu widzenia inwestycje w udoskonalenie proceséw obstugi klienta oraz podno-
szenie kompetencji pracownikéw w zakresie zarzadzania relacjami z klientami
staje si¢ waznym skladnikiem dzialania dla wielu firm operujacych na cyfrowych
rynkach'*.

103 A. Kaselow, D Petrik, S. Feja, Exploring the Success Factors for a Launch of an Algorithmic
Consulting Platform, International Conference on Agile Software Development, 2020, s. 58-
66. https://doi.org/10.1007/978-3-030-58858-8_7

104 R. Dahiya, M. Gayatri, Investigating Indian Car Buyers’ Decision to Use Digital Marketing Com-
munication: An Empirical Application of Decomposed TPB, ,Vision” 2017, 21(4), s. 385-396.
https://doi.org/10.1177/0972262917733175
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Rozdziat 2
Modele biznesowe
w gospodarce cyfrowej

Gospodarka cyfrowa wprowadzila szereg nowych wyzwan i mozliwosci dla
przedsiebiorstw, wymuszajac przy tym rewizje tradycyjnych modeli biznesowych.
W erze cyfrowej istotne znaczenie maja takie cechy, jak elastycznos¢ struktur
i procesow, skalowalno$¢ dziatan, a zwlaszcza zdolno$¢ do szybkiego reagowania
na zmiany rynkowe. Tak wiec obecnie modele biznesowe majg szanse¢ pelni¢ role
strategicznego narzedzia, ktore pozwala organizacjom na efektywne zarzadzanie
zasobami i procesami w celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej. W niniejszym
rozdziale zostang przeanalizowane kluczowe elementy modeli biznesowych, ze
szczegdlnym uwzglednieniem propozycji wartosci, ktora stanowi fundament kaz-
dego skutecznego modelu. Ponadto omdéwione zostang uwarunkowania struk-
turalne wptywajace na budowanie wartosci oraz presja wywolana rozpowszech-
nieniem technologii cyfrowych, ktéra wymusza na przedsi¢biorstwach ciagla
adaptacje.

Rozwdj technologii cyfrowych znaczaco przeksztalcit tradycyjne modele biz-
nesowe, wprowadzajac nowe formy kreowania i dostarczania wartosci. Tak wiec
tematem rozwazan beda kluczowe aspekty modeli biznesowych w kontekscie go-
spodarki cyfrowej, poczawszy od ich roli jako narzedzia zarzadzania organizacja,
poprzez analiz¢ propozycji wartosci, az po uwarunkowania strukturalne wply-
wajace na budowanie wartosci. Dodatkowo zwrdcona zostanie uwaga na presje
technologiczng. Wymusza ona weryfikacje dotychczasowych zatozen prowadze-
nia dzialalnosci i uwzglednienie wymogéw nowoczesnych sposobéw myslenia
o biznesie, jak gospodarka wspoldzielenia czy pojawienie si¢ cyfrowych platform
rynkowych. Wszystkie te elementy skladajg si¢ na kompleksowe spojrzenie na
modele biznesowe w erze cyfrowej transformacji.
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2.1. Modele biznesowe jako narzedzie
zarzadzania organizacja

Model biznesowy jest jedng z waznych koncepcji w ramach problematyki zarza-
dzania strategicznego, ktéra odzwierciedla szereg kluczowych aspektéow funk-
cjonowania organizacji. Cho¢ pozostaje konceptem teoretycznym, czerpigcym
z rozwazan naukowych, jego gtéwnym zadaniem jest holistyczne spojrzenie na
dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa. Krzysztof Obloj trafnie zauwazyl, ze pytania o wizje,
rynki, produkty i model dzialania pozostaja niezmienne — wracaja do nich teorie
i koncepcje strategii, konsultanci oraz menedzerowie — zmieniajg sie jedynie udzie-
lane odpowiedzi'. Model biznesowy posiada potencjal, ktory pozwala w przejrzy-
sty sposob opisa¢ i dostrzec nowe odpowiedzi na te pytania, a takze przedstawic je
W sposob przystepny i zrozumiaty dla przecigtnego odbiorcy. Cho¢ model bizneso-
wy nie jest tozsamy ze strategia firmy, stanowi probe opisania, jak dziala przedsie-
biorstwo?, jaki ma pomyst na generowanie przychodéw?, jak tworzy biznes i dostar-
cza warto$¢ zarowno klientom, jak i samemu przedsiebiorstwu*.

Koncepcja modelu biznesowego narodzita si¢ pod wptywem dynamicznych
zmian zachodzacych na nowoczesnych rynkach, a szczegdlnie w szeroko rozu-
mianej branzy internetowej. Okazalo sig, ze samo wyprodukowanie ulepszonego,
tanszego produktu i zapewnienie szybkiej dostawy nie wystarcza. Nowe $rodowi-
sko konkurowania generuje réwniez przestrzen do tworzenia nowych konfiguracji
wartosci i sposobow jej dostarczania we wspotpracy z innymi graczami rynkowy-
mi, a ponadto klienci oczekujg dodatkowej wartosci, ktdra jest wypadkowa wielu
elementdw, takich jakos$¢, innowacyjnos¢, doswiadczenie uzytkownika czy zrow-
nowazony rozwdj. Opisywanie tych cech w formie modelu biznesowego — zwlasz-
cza w kontekscie kreowania nowych konfiguracji przez start-upy — pozwala na
zintegrowanie tych elementéw w spdjna calos¢, umozliwiajac firmie nie tylko prze-
trwanie na rynku, ale takze rozwoj i osiggniecie przewagi konkurencyjne;j.

Popularno$¢ koncepcji modelu biznesowego jest widoczna w liczbie publikacji
naukowych. Wedlug danych z bazy Web of Science, lista publikacji w jezyku an-
gielskim z okresu od stycznia 2000 do czerwca 2022 roku obejmuje az 4 miliony
rekordéw. Ta imponujaca liczba wskazuje na rosnace zainteresowanie badaczy
i praktykow ta koncepcja, a takze na jej znaczenie w kontekscie wspdtczesnych
wyzwan biznesowych.

1 K. Obtdj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2016.

2 J.Magretta, Why Business Models Matter, Harvard Business Review, Cambridge MA, 2002.

3 AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2022.

4 M.W.Johnson, A.G. Lafley, Seizing the White Space: Business Model Innovation for Growth and
Renewal, Harvard Business Review Press, Cambridge MA 2010.
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Pomimo powszechnosci koncepcji modelu biznesowego brak jest jednej, spoj-
nej definicji tego pojecia. Wobec réznorodnosci podejs¢ podjeto proby usystema-
tyzowania istniejacych definicji, aby odnalez¢ wspélny mianownik, ktéry umoz-
liwitby kumulacje wiedzy w tym zakresie. Przeglad literatury, dokonany przez
Zotta, Amita i Masse w 2011 roku, wskazuje na duze zréznicowanie definicji,
czesto odpowiednich jedynie dla poszczegdlnych dyscyplin naukowych®. Badacze
w wielu przypadkach dziataja w odosobnieniu, bez istotnej wymiany wiedzy ze
specjalistami z innych dziedzin. Prowadzi to do powstawania coraz to nowych
definicji, ale jednoczesnie utrudnia opracowanie spodjnej i ujednoliconej podsta-
wy teoretycznej. Autorzy tego przegladu zwracaja uwage, ze model biznesowy to
co$ wiecej niz tylko firma, produkt czy branza — jego granice sg szersze, poniewaz
holistycznie opisuje, jak funkcjonuja przedsigbiorstwa. Dodatkowo, modele biz-
nesowe wyjasniaja, jak kreuje si¢ wartos¢ i jak ja przechwycic.

Spostrzezenia te potwierdzaja rowniez inni badacze, tacy jak Dyba‘, Kardas’
czy Kozielski®, ktorzy wskazuja, ze model biznesowy zyskuje na popularnosci jako
proba opisu funkcjonowania tradycyjnych przedsiebiorstw. Jednocze$nie podkre-
$laja, ze koncepcja ta ewoluuje wraz z rozwojem technologii i zmianami na rynku,
co wymaga ciaglego dostosowywania i aktualizacji modeli biznesowych. Wspot-
czesne przedsiebiorstwa musza by¢ elastyczne i gotowe na zmiany, aby sprostac
oczekiwaniom klientéw i utrzymac swoja pozycje na rynku.

W kontekscie praktycznym model biznesowy pelni role narzedzia, ktére poma-
ga w identyfikacji kluczowych elementéw dzialalnosci biznesu przedsiebiorstw,
takich jak zrodta przychodéw, koszty, kluczowi partnerzy, kanaly dystrybucji czy
relacje z klientami. Stanowi zatem narzadzie pozwalajace zdobywaé wiedzg, jak
elementy te funkcjonuja, co przyczynia sie¢ do wzrostu mozliwosci $wiadomego
zarzadzania i sprostania kompleksowym wyzwaniom rynkowym. Wykorzystanie
model biznesowego pozwala rowniez na testowanie nowych pomystow i strategii,
ograniczajac ryzyko niepowodzenia’. Stanowi narzadzie powszechnie wykorzy-
stywane w kreowaniu koncepcji nowych innowacyjnych przedsiewzie¢ gospo-
darczych. Jest szczegélnie pomocne w przypadkach wymagajacych kreatywnosci
i wynajdowania nietypowych rozwigzan rynkowych i strategicznych'.

5 C.Zott,R. Amit, L. Massa, The Business Model: Recent Developments and Future Research, ,,Jo-
urnal of Management”2011,37(4),s. 1019-1042. https://doi.org/10.1177/0149206311406265

6 H.Dyba, Business Model - The Essence of Category, ,,Studia i Prace WNEiZ” 2017, 47, s. 11-20.
https://doi.org/10.18276/sip.2017.47/1-01

7 M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesu, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzqdzanie, organizacje
i organizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Za-
rzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016.

8 R.Kozielski, Modele biznesowe matych i Srednich przedsiebiorstw, [w:] R. Lisowska, J. Ropega
(red.), Przedsiebiorczo$¢ i zarzgdzanie w matej i Sredniej firmie. Teoria i praktyka, Wydawnic-
two Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2016, s. 319-349.

9 E.Ries, Droga startupu. Metoda sukcesu, Onepress, Gliwice 2018.

10 M.W.Johnson, A.G. Lafley, Seizing the White Space: Business Model Innovation for Growth and
Renewal, Harvard Business Review Press, Cambridge MA 2010.
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2.2. Propozycja wartosci jako kluczowy element
modelu biznesowego

Propozycja wartosci (value proposition) okresla, jakie korzysci przedsigbiorstwo
oferuje swoim klientom. Stanowi to podstawe do zrozumienia, dlaczego powin-
ni oni wybra¢ wlasnie te oferte, a nie konkurencyjng. Obecnie, w dobie rosnacej
konkurencji i zmieniajacych si¢ oczekiwan konsumentéw, propozycja wartosci
ewoluuje, przybierajac nowe formy i uwzgledniajac réznorodne, w tym coraz bar-
dziej zlozone perspektywy.

Propozycja warto$ci odnosi sie do cech produktu czy ustugi, ale dotyczy tego,
jak te cechy sg przez klienta postrzegane, doceniane, a przede wszystkim w jakim
stopniu rozwigzuja one istniejace problemy i jakie potrzeby zaspokajaja. Tak wiec
jest to postrzeganie i warto$ciowanie cech oferty firmy z perspektywy klienta doce-
lowego. Nalezy tu podkresli¢, ze rézne grupy klientéw beda mialy inne postrzega-
nie uzytecznosci tej samej oferty ze wzgledu na odmienno$¢ perspektyw. Zgodnie
zatem z ujeciem Osterwaldera i zespotu'!, propozycja warto$ci musi by¢ tworzona
i analizowana w ramach interakecji miedzy cechami produktu a mapa profili klien-
tow. Autorzy opracowali narzedzie, ktore wykorzystuje (1) mape profili klientow,
koncentrujacg si¢ na zrozumieniu ich potrzeb, probleméw i oczekiwan, oraz (2)
mape wartosci, opisujaca, jak produkt lub ustuga odpowiada na te potrzeby.

Z perspektywy klienta propozycja warto$ci musi by¢ jasna, atrakcyjna i dosto-
sowana do jego potrzeb. W wielu przypadkach zdarza sie, ze klienci coraz czesciej
oczekujg spersonalizowanych rozwigzan, ktére uwzgledniaja ich indywidualne
preferencje i styl zycia'?. Narzedzia cyfrowe sprzyjaja temu trendowi, gdyz dostep
do informaciji jest utatwiony, a klienci moga wykorzystywa¢ narzedzia, za pomoca
ktorych poréwnuja oferty i wybierac te, ktdre najlepiej odpowiadajg ich oczekiwa-
niom. Z tego wzgledu firmy w wielu przypadkach inwestujg w narzedzia analitycz-
ne, takie jak big data czy sztuczna inteligencja, aby lepiej zrozumie¢ zachowania
i preferencje klientéw. Pomaga to tworzy¢ spersonalizowane propozycje wartosci,
ktore maja za zadania zwigksza¢ satysfakcje klientéw i budowac ich lojalnos¢®.

Z perspektywy przedsigbiorstwa oferowana warto$¢ jest instrumentem, kto-
rym wyroznia si¢ na rynku i wokot ktoérego buduje przewagi konkurencyjne.
Jednocze$nie skuteczna propozycja wartosci nie moze uwzglednia¢ jedynie per-

11 A. Osterwalder, Y. Pigneur, G. Bernarda, A. Smith, Value Proposition Design: How to Create
Products and Services Customers Want, John Wiley & Sons, Hoboken 2014,

12 J. Gummerus, V. Liljander, E. Weman, M. Pihlstrom, Customer Engagement in a Facebook
Brand Community, ,Management Research Review” 2012, 35(9), s. 857-877. https://doi.
org/10.1108/01409171211256578

13 X. Bai, Unveiling the Impact of Value Propositions on Value Creation in Chinese Health Service
Enterprises: A Customer Participation Perspective, ,,International Journal of Science and Bu-
siness” 2024, 38(1), s. 1-17. https://doi.org/10.58970/ijsb.2401
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spektywy klientow, jej oferowanie musi by¢ réwniez oplacalne dla samej firmy*.
W praktyce oznacza to, ze przedsigbiorstwo musi znalez¢ réwnowage miedzy do-
starczaniem wartos$ci klientom a generowaniem przychoddéw i zyskow.

2.3. Uwarunkowania strukturalne wptywajace
na budowanie wartosci w ramach modeli
biznesowych

Modele biznesowe organizacji nie sg ksztalttowane w oderwaniu od rzeczywisto-
$ci. Tak jak same organizacje nie dzialaja w prozni, tak i ich modele biznesowe
podlegaja réznorodnym presjom i nie moga by¢ ksztalttowane swobodnie. Jedna
z zasadniczych restrykeji dotyczacych prowadzenia dziatalnosci przez jakakol-
wiek organizacje jest obowiagzek zgodnosci z obowigzujacymi regulacjami praw-
nymi - dzialalnos$¢ niezgodna z prawem nie powinna by¢ dopuszczalna w zadnej
organizacji dzialajacej legalnie. Ponadto szereg sektorow podlega szczegétowym
obostrzeniom prawnym - regulacjom ponadnarodowym czy krajowym, m.in. ze
wzgledu na dobro wspdlne czy zdrowie publiczne. Ograniczenia te sg szczegélnie
ostro przejawiaja si¢ w modelach biznesowych podmiotéw, ktére nalezg do nie-
ktorych sektoréw. Zliczamy do nich m.in.: sektor farmaceutyczny®, tytoniowy'e
czy bankowy"’.

Modele biznesowe moga by¢ modyfikowane w zaleznosci od pojawiajacych
sie nowych regulacji, ale takze pod wplywem réznych form presji spolecznej czy
zmieniajacego si¢ ogdlnego klimatu prowadzenia dzialalnosci, niezwigzanego
bezposrednio z prowadzong dziatalnoscig komercyjng. Przejawem takiego podej-
$cia jest realizowanie obok celéw komercyjnych takze celéw zorientowanych na
szeroko pojeta dziatalno$¢ non-profit. Rosnaca popularno$¢ implementacji za-
sad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) wsrod przedsigbiorstw nabrata

14 M.W. Johnson, A.G. Lafley, Seizing the White Space...

15 T. ClauB, Measuring Business Model Innovation: Conceptualization, Scale Development,
and Proof of Performance, ,R and D Management” 2016, 47(3), s. 385-403. https://doi.
org/10.1111/radm.12186; H. Endres, K. Stoiber, N. Wenzl, Managing Digital Transformation
through Hybrid Business Models, ,Journal of Business Strategy” 2020, 41(6), s. 49-56. https://
doi.org/10.1108/jbs-07-2019-0142

16 Y.van der Eijk, G. Tan, Tobacco Industry’s ‘Behind the Scenes’ Tactics in Singapore, ,Tobacco
Control” 2021, 32(3), s. 280-286. https://doi.org/10.1136/tobaccocontrol-2021-056775

17 R.Ayadi, E. Arbak, W. P. De Groen, Business Models in European Banking, Center for European
Policy Studies 2011. https://doi.org/10.2139/ssrn.1945779
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znacznego tempa w ciggu ostatnich kilku dekad'. Trend ten napedzany jest roz-
nymi czynnikami, w tym presja regulacyjna, oczekiwaniami interesariuszy (w tym
klientéw) i ewoluujacym krajobrazem biznesowym. Trend ten, w jakims stopniu,
odzwierciedla generalng modyfikacje postaw, w ramach ktoérej firmy coraz cze-
$ciej uznaja, ze ich odpowiedzialnos¢ wykracza poza zwykte generowanie zyskow,
uwzgledniajac réwniez wplyw spoteczny i sSrodowiskowy.

Istotnym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do tego trendu jest uznanie, ze reali-
zacja dzialant CSR moze poprawic reputacje firmy i relacje z interesariuszami. Agy-
emang i Ansong" sugeruja, ze skuteczne ramy CSR sprzyjaja etycznym interakcjom
z interesariuszami, rownowazac obawy spoteczne, srodowiskowe i ekonomiczne.
W tym ujeciu CSR jest postrzegane jako praktyki sprzyjajace zapewnieniu harmo-
nijnych relacji mi¢dzy przedsi¢biorstwami a potrzebami spotecznymi i srodowisko-
wymi, co odzwierciedla rosnacy trend w kierunku zréwnowazonego rozwoju.

Pandemia Covid-19 wzmocnita trend przyjmowania praktyk CSR wsrdéd firm®.
Pandemia z 2020 roku stala si¢ katalizatorem zmian w polityce i praktykach CSR,
sklaniajac czes$¢ przedsigbiorstw do proaktywnego reagowania na wyzwania spo-
teczne i przedefiniowania swoich strategii*'. Ten nacisk na zdolno$¢ adaptacji ma
kluczowe znaczenie, poniewaz firmy staraja si¢ dostosowa¢ swoja dzialalnos¢ do
aktualnych oczekiwan spotecznych w czasie kryzysoéw, demonstrujac nieodlaczna
warto$¢ CSR jako sity napedowej trwatodci firmy i jej innowacyjnosci.

Wspdlczesne przedsiebiorstwa borykaja si¢ z kryzysem klimatycznym i wzrasta-
jacymi oczekiwaniami otoczenia w stosunku do prowadzonej przez nie dziatalnosci.
Swiadomos¢ dotyczaca oddziatywania cztowieka na $rodowisko wydaje sie mocno
rozpowszechniona, a to w oczywisty sposob wptywa na funkcjonowanie przedsig-
biorstw — stanowiac kolejne ograniczenie (dla innych postrzegane jako szansa) dla
ich dziatalnosci. Raport Odpowiedzialny biznes w Polsce 2024. Dobre praktyki wska-
zuje, az 957 przyktadéw dobrych praktyk, zgloszonych przez 265 firm?*, co ukazuje
szeroki zakres i roznorodno$¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwa dziatan. We-
diug Cooneya za ,zielone” mozna uznaé przedsiebiorstwo, ktére w kazdej decyzji
biznesowej bierze pod uwage zasady zréwnowazonego rozwoju, dostarcza przyja-
zne dla srodowiska ustugi i jest bardziej ekologiczne od konkurentéw, a w swojej
dziatalnosci zobowigzuje sie trwale przestrzega¢ zasad ochrony srodowiska®. Firmy

18 G.Madaan, M. Kaur, K. Gowda, R. Gujrati, H. Uygun, Business Responses towards Corporate Social
Responsibility and Sustainable Development Goals during Covid-19 Pandemic, ,Journal of Law
and Sustainable Development” 2023, 11(1), €0309. https://doi.org/10.37497/sdgs.v11i1.309

19 0.Agyemang,A.Ansong, Corporate Social Responsibility and Firm Performance of Ghanaian SMEs,
»Journal of Global Responsibility” 2017, 8(1), s. 47-62. https://doi.org/10.1108/jgr-03-2016-0007

20 G.Madaan, M. Kaur, K. Gowda, R. Gujrati, H. Uygun, Business Responses towards...

21 Tamze.

22 Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Odpowiedzialny biznes w Polsce 2024. Dobre praktyki, Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2025.

23 S. Cooney, Build a Green Small Business: Profitable Ways to Become an Ecopreneur, McGraw-
-Hill, New York 2009.
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takie tacza w swojej dziatalnosci troske o srodowisko naturalne z tradycyjnymi kapi-
talistycznymi warto$ciami, pragng rozwiazywac specyficzne problemy ekologiczne
i wprowadzaja na rynek zréwnowazone produkty i ustugi*.

Presja spoleczna moze modyfikowa¢ sposéb prowadzenia dzialalnosci, czyli jedno-
cze$nie prowadzi do zmian w zakresie modelu biznesowego. Moze on wtedy uzyskiwac
nowe wymiary — srodowiskowy i spoleczny. Znajduje to odzwierciedlenie w modelach
biznesowych i powoduje wzrost poziomu ich zlozonosci. Dziatalno$¢ spoteczna czy
srodowiskowa stanowi bowiem sktadnik biznesu. Jak stwierdza S. Kaplan® — jesli tyl-
ko organizacja tworzy, dostarcza i przechwytuje wartosci, to posiada i realizuje model
biznesowy. Nie ma zatem znaczenia, czy organizacja dziala w sektorze publicznym czy
prywatnym, ani tez czy dziala dla zysku lub ma charakter non-profit — wszystkie te or-
ganizacje dzialaja wedlug swoich modeli biznesowych. Tak wiec podmioty non-profit
mogga nie dzieli¢ si¢ zyskami finansowymi ze swoimi inwestorami czy zalozycielami,
ale nadal kreuja warto$¢ pozwalajaca na finansowanie dziatalnosci z datkéw, dotacji
i przychodéw z ustug. Przedsiebiorstwa spoleczne moga kierowac si¢ misjg i koncen-
trowac na osigganiu efektow spotecznych, a nie na finansowym zwrocie z inwestycji,
ale nadal potrzebuja trwatego modelu, aby moc sie rozwijac.

Przejscie w kierunku bardziej kompleksowych praktyk CSR nie jest pozba-
wione wyzwan. Szereg przedsiebiorstw ma trudnosci z wdrozeniem skutecznych
strategii CSR, ktore bylyby zgodne z ich podstawowymi warto$ciami. Jednym
z wyzwan moze by¢ brak zrozumienia i przez to zaangazowania we wplyw spo-
teczny?®. Trwajace dyskusje na temat CSR wskazuja, ze chociaz istnieje powszech-
ne uznanie znaczenia tej koncepcji, to skala jej praktycznego zastosowania moze
sie znacznie rézni¢ w réznych kontekstach.

2.4. Presja wywotana rozpowszechnieniem
technologii cyfrowych w gospodarce

Wdrozenie i rozpowszechnienie si¢ technologii cyfrowych prowadzi do jednej
z najbardziej dynamicznych zmian naszych czaséw. Otwiera ona wcigz nowe moz-
liwosci gospodarcze, a jednocze$nie wymusza przeobrazenia w szeregu sfer zycia

24 D. Burzynska, M. Jabtoriska, R. Dziuba, Opportunities and Conditions for the Development of
Green Entrepreneurship in the Polish Textile Sector, ,Fibres and Textiles in Eastern Europe”
2018, 26(2). https://doi.org/10.5604/01.3001.0011.5733

25 S. Kaplan, Business Models Aren’t Just For Business, 2011, https://hbr.org/2011/04/business-
-models-arent-just-for (dostep: 12.02.2025).

26 A.Rodrigues, S. Kurnaz, Challenges for Corporate Social Responsibility Practices, ,Revista De
Gestdo e Secretariado” 2023, 14(1), s. 737-749. https://doi.org/10.7769/gesec.v14il.1544
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spolecznego i gospodarczego. Obecnie dynamicznie powieksza sie cz¢§¢ gospo-
darki, ktéra funkcjonuje niemal w catos$ci w ramach rozwigzan informatycznych.
Wdrazane s3 pojecia odnoszace sie do sfery gospodarki jak e-biznesu rozumia-
nego jako sposéb prowadzenia biznesu, opierajacy sie na szeroko rozumianych
rozwigzaniach teleinformatycznych, a w szczegdlnosci aplikacjach internetowych.

Pieriegud juz w 2016 roku wskazywal na szybki rozwdj zjawiska konwergencji
rzeczywistego i wirtualnego $wiata, ktory stal si¢ motorem innowacji oraz zmian
w wigkszosci sektoréw gospodarki. Wskazat on na kluczowe czynniki napedzaja-
ce rozwoj gospodarki cyfrowej, do ktérych wtedy zaliczyk:

« internet rzeczy (ang. Internet of Things, 1oT) oraz internet wszechrzeczy

(ang. Internet of Everything, IoE),

 wszechobecng tacznosé¢ (ang. hyperconnectivity),

« aplikacje i ustugi oparte na chmurze obliczeniowej (ang. cloud computing),

« Big Data - analityke duzych zbioréw danych (ang. Big-Data-as-a-Service,

BDaaS),

« automatyzacje (ang. automation) oraz robotyzacje (ang. robotisation),

« wielokanalowe (ang. multi-channel) oraz wszechkanatowe (ang. omni-chan-

nel) modele dystrybucji produktéw i ustug.

Obecnie szybki rozwdj technologii sztucznej inteligencji (AI) stanowi istotny
czynnik napedzajacy wzrost gospodarki cyfrowej oraz innowacji w réznych bran-
zach. Sztuczna inteligencja poprzez swoje zaawansowane mozliwosci analityczne
i automatyzacyjne, przeksztalca sposob, w jaki przedsigbiorstwa podejmuja de-
cyzje oraz wdrazajg procesy innowacyjne. Wdrozenie AI w organizacjach czesto
przyczynia si¢ do zwiekszenia efektywnosci operacyjnej” czy efektywnosci proce-
séw innowacyjnych®. Szereg nowych rozwigzan w ramach technologii komunika-
cyjnych, jak 5G czy wzrost mocy w zakresie przetwarzania danych zwigzany m.in.
z technologiami kwantowymi* przyczynia si¢ do otwarcia nowych mozliwosci
technicznych i rynkowych.

Kolejnym obszarem zmian s3 technologie zwigzane z wykorzystaniem block-
chain. Obejmujg one zdecentralizowany system przechowywania i przesytania da-
nych, ktdry opiera sie na tancuchu blokéw zawierajacych informacje zabezpieczo-
ne kryptograficznie. Kazdy blok zawiera dane (np. transakcje), znacznik czasu oraz
odwotanie do poprzedniego bloku, co zapewnia niezmiennos¢ i transparentno$¢

27 H. Harfizar, M. Wicaksono, M. Hakim, F. Wijaya, T. Saleh, E. Sana, Analyzing the Influence of
Artificial Intelligence on Digital Innovation: A SmartPLS Approach, ,laic Transactions on Su-
stainable Digital Innovation (ITSDI)” 2024, 5(2), s. 108-116. https://doi.org/10.34306/itsdi.
v5i2.659

28 J.Dai, Enhancing Corporate Innovation through Artificial Intelligence Adoption: A Study of Chi-
nese Telecommunications Companies, ,International Journal of Science and Business” 2024,
38(1), s. 18-34. https://doi.org/10.58970/ijsb.2402

29 M. AbuGhanem, IBM Quantum Computers: Evolution, Performance, and Future Directions,
»Journal of Supercomputing” 2025, 81, 687. https://doi.org/10.1007/s11227-025-07047-7
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calego tancucha. Blockchain stosowany w znacznym stopniu w sektorze finanso-
wym, wykorzystywany jest do bezpiecznych transakcji kryptowalutowych (np. bit-
coin), ale takze w innych obszarach, takich jak zarzadzanie tanicuchami dostaw (np.
sledzenie pochodzenia produktéw), systemy gtosowania czy ochrona praw autor-
skich. Gutowski i zespdt wskazujg nawet na réznorodne mozliwosci zastosowania
technologii blockchain w tak specyficznych obszarach, jak szkolnictwo wyzsze™.

Mozna stwierdzi¢, ze zmiany gospodarcze, ktére sa konsekwencja proceséw
rozwoju poszczegolnych obszaréw technologii cyfrowych, nosza w duzej mierze
charakter innowacji radykalnych, a w niektérych przypadkach wrecz innowacji
zaburzajacych (ang. disruptive innovation)*. Zmiany te powoduja generowanie
odmiennych niz dotychczas wartosci dla poszczegdlnych podmiotéw rynkowych
oraz konsumentéw ostatecznych.

Internet jako sie¢ komputerowa powstal w 1969 roku w §rodowisku akademic-
kim w Stanach Zjednoczonych. Dopiero w kolejnych latach sie¢ byta stopniowo roz-
szerzana o kolejne obszary, jak administracja rzadowa i instytucje badawcze, takie
jak NASA itp. Pierwsi komercyjni dostarczyciele polaczen internetowych pojawili
sie w pdznych latach 80. W sierpniu 1991 roku pierwsza witryna WWW zostata
udostepniona publicznie w sieci. Rozpowszechnienie Iacznosci spowodowalo po-
wstanie wielu komercyjnych przedsigwzie¢, ktére w rézny sposob ja wykorzystu-
ja. W krétkim okresie powstaly: wyszukiwarki tresci (m.in. Yahoo! w 1994 roku),
poczta elektroniczna, sklepy internetowe (m.in. Amazon.com w 1995 roku), ko-
munikatory (m.in. ICQ w 1996 roku) czy media spotecznosciowe (m.in. Classma-
tes w 1995 roku) itp.

Jednym z kluczowych elementéw wplywajacych na rozprzestrzenienie si¢ roz-
wigzan internetowych i mobilnych jest ich ogromna skala rozpowszechnienia.
Wedlug danych Digital 2024 Global Overview Report®, na 8,08 mld mieszkan-
cow Ziemi, istnieje az 5,61 mld unikalnych subskrybentéw telefonii mobilnej. Co
wigcej 5,35 mld 0s6b w réznych formach korzysta z sieci internetowej, a niemal do-
réwnuje temu liczba aktywnych uzytkownikéw réznych form mediéw spoteczno-
$ciowych - 5,04 mld. Daje to olbrzymie, niewyobrazalne wrecz mozliwosci rozpo-
wszechniania sie rozwigzan internetowych i mobilnych. Sygnalem tych mozliwosci
jest m.in. drobny fakt, ze do roku 2022 publikowano popularne statystyki — ,,60 se-
kund w internecie”, jednak obecnie sytuacja zmienia si¢ tak szybko i obejmuje tak
niewyobrazalne dla niefachowego odbiorcy wielkosci, ze nie ma uzasadnienia, aby
je omawia¢, poza gronami profesjonalnymi.

30 P. Gutowski, M. Klein, J. Markiewicz, P. Niedzielski, Blockchain w szkolnictwie wyzszym - pod-
stawy teoretyczne, doswiadczenia i wyzwania, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, Szczecin 2023.

31 C.M. Christensen, The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to
Fail, Harvard Business Review Press, Cambridge MA 1997.

32 Digital 2024 Global Overview Report, https://datareportal.com/reports/digital-2024-global-
-overview-report (dostep: 23.04.2025).
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Obecny etap rozwoju wykorzystania internetu jest mozliwy dzigki ogromne-
mu postepowi, jaki si¢ dokonal w zakresie technologii mobilnych. Rok 2014 byt
w tym zakresie momentem waznego przelomu - po raz pierwszy liczba uzyt-
kownikow korzystajacych z internetu za pomocg urzadzen mobilnych przekro-
czyla liczbe podiaczonych do sieci komputeréw. Obecnie, w wigkszo$ci nawet
tradycyjnych branz, bezdyskusyjnie dominuje typ zachowania okreslany jako
mobile-first**, ktory zaklada, ze w sytuacjach, kiedy potrzebna jest jakas infor-
macja z sieci, urzadzeniem pierwszego wyboru jest urzagdzenie mobilne. Bez-
posrednia konsekwencja upowszechnienia si¢ tego modelu jest zmiana zacho-
wan producentéw kontentu cyfrowego. Gtéwny model ich dzialania, zaklada
ze projektowanie aplikacji oraz stron internetowych powinno koncentrowaé
sie przede wszystkim na uzytkownikach mobilnych. Bardziej znaczace zmia-
ny wskazywane s3 w badaniach Liu i Zhang*, gdzie podkresla si¢, ze ustugi
mobilne i modele biznesowe tworzone w tym kontekscie prowadza do glebszej
integracji technologii internetowych z zyciem codziennym, co wplywa na efek-
tywno$¢ zarzadzania w réznych sektorach.

2.5. Gospodarka wspotdzielenia a cyfrowe
platformy rynkowe

Powstaniu i rozwojowi cyfrowych platform rynkowych towarzyszy rozwéj zjawi-
ska okreslanego jako gospodarka wspoétdzielenia (eng. sharing economy). Opiera
sie ona zasadniczo na wspoétdzieleniu dostepu do débr i ustug przez osoby lub gru-
py. Odzwierciedla to przesunigcie ciezkosci od tradycyjnej wtasnosci, w kierunku
konsumpcji opartej na dostepie, gdzie warto$¢ wynika nie tylko z wlasnosci, ale
takze z dostepnosci i tymczasowego uzytkowania zasobow*. W tradycyjnym mo-
delu gospodarczym kazdy konsument posiada wiasne dobra, co moze prowadzi¢
do nadmiernej konsumpcji, a czesto réwniez do marnotrawstwa. W gospodarce
wspoldzielenia, zasoby majg szanse by¢ wykorzystywane bardziej intensywnie,
a przez to czesto bardziej efektywnie, poniewaz sg dostepne dla wielu uzytkowni-

33 M. Michels, W. Fecke, J. Feil, O. MuBRhoff, F. Liilfs-Baden, S. Krone, Anytime, Anyplace, Any-
where’ - A Sample Selection Model of Mobile Internet Adoption in German Agriculture, ,Agri-
business” 2020, 36(2), s. 192-207. https://doi.org/10.1002/agr.21635

34 Y. Liu, A. Zhang, Research and Exploration on the Application of Computer-based Models to In-
novative Entrepreneurial Knowledge, 2023. https://doi.org/10.2991/978-94-6463-198-2_131

35 A. Kljucnikov, M. Civelek, V. Krajcik, L. Kmeco, Innovations in Tourism Marketing: Sharing Eco-
nomy Platform, ,Marketing and Management of Innovations” 2020, 1, s. 11-25. https://doi.
org/10.21272/mmi.2020.1-01
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kéw, a nie tylko dla jednego wlasciciela®. Podejscie to stanowi wyzwanie dla tra-
dycyjnych modeli wlasnosci, ale jednoczesnie moze by¢ postrzegane jako wazny
element dla rozwoju bardziej odpornych systemdéw gospodarczych, szczegdlnie
w krajach o wysokim dochodzie”.

Istotnym zalozeniem gospodarki wspoldzielenia jest zatem preferowanie doste-
pu do débr i ustug zamiast ich posiadania. W tym modelu konsumenci nie musza
kupowa¢ produktéw, aby z nich korzysta¢ - zamiast tego moga je wynajmowac
lub dzieli¢ si¢ nimi z innymi. To podejscie mozna wigzac ze zmianami spoteczno-
-kulturowymi, ktére wplywaja w jakims$ stopniu na motywacje stojace za checia
uczestnikow do angazowania si¢ w dzielenie si¢. Zwiekszona swiadomos¢ spo-
teczna moze powodowa¢, ze nie tylko motywacje powigzane z czynnikami eko-
nomicznymi, jak oszczednosci finansowe, majg znaczenie. Jako istotne wartosci
mozna wymieni¢ interakcje spoleczne oraz troske o $srodowisko, ktore pelnia role
motywatoréw decydujacych o tym, dlaczego ludzie wybierajg dzielenie si¢ zamiast
wlasnosci*. Hamari i zespo6l pokazuja, w jaki sposob osadzenie spoteczne i warto-
$ci wspolnotowe zwigkszajg udzial w konsumpcji opartej na wspotpracy™®.

Cyfrowe platformy rynkowe stanowia podstawe gospodarki wspdtdzielenia,
pelniac role posrednikéw ulatwiajacych wymiane i interakcje miedzy uzytkowni-
kami. Ten transformacyjny mechanizm pozwala osobom fizycznym i innym ak-
torom rynkowym dzieli¢ si¢, pozycza¢ lub wynajmowac niewykorzystane aktywa,
co jest zgodne z podstawowymi zasadami gospodarki wspoldzielenia, ktére przed-
kiadajg efektywno$¢ wykorzystania zasobow i dostep do nich nad wtasnos¢. Jak
opisano wczesniej w podrozdziale 1.5, ustugi swiadczone przez platformy moga
mie¢ wplyw na wzrost zaufania mi¢dzy aktorami transakcji. Znaczaco zwigksza to
prawdopodobienstwo zawarcia transakcji.

Powigzanie cyfrowych platform rynkowych i gospodarki wspoétdzielenia
wzmacnia zdolno$¢ adaptacyjng oferowanych rozwigzan oraz mozliwosci ich
integracji z istniejagcymi ramami cyfrowymi. Wskazywane sg obszary mozliwo-
$ci funkcjonowania w ramach szerszych cyfrowych systeméw gospodarczych
ulatwiajacych transakcje*. Nacisk na modele zorientowane na uzytkowni-

36 R. Botsman, R. Rogers, What’s Mine Is Yours: The Rise of Collaborative Consumption, Harper
Business, New York 2011.

37 V. Navickas, I. Petroké, M. Urbariski, O. Soboleva, Macroeconomic Factors Influencing the De-
velopment of the Sharing Economy in the Lithuanian Tourism Sector, ,Journal of Tourism and
Services” 2022, 13(25), s. 248-266. https://doi.org/10.29036/jots.v13i25.437

38 S.Huang, S. Kuo, Understanding Why People Share in the Sharing Economy, ,Online Informa-
tion Review” 2020, 44(4), s. 805-825. https://doi.org/10.1108/0ir-03-2017-0073

39 J.Hamari, M. Sjoklint, A. Ukkonen, The Sharing Economy: Why People Participate in Collabo-
rative Consumption, ,Journal of the Association for Information Science and Technology”
2015, 67(9), s. 2047-2059. https://doi.org/10.1002/asi.23552

40 Y. Cheng, Why Do Customers Intend to Continue Using Internet-based Sharing Economy Se-
rvice Platforms? Roles of Network Externality and Service Quality, ,Journal of Asia Business
Studies” 2020, 15(1), s. 128-152. https://doi.org/10.1108/jabs-05-2019-0142
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ka odzwierciedla przekonanie, ze przysztos¢ ekonomii wspotdzielenia bedzie
w znacznym stopniu zalezata od innowacji technologicznych i ich dostosowania
do oczekiwan konsumentéw.

Nalezy zaznaczy¢, ze gospodarka wspoldzielenia opiera si¢ rdwniez na po-
tencjale zrownowazonego rozwoju. Podwaza konwencjonalne praktyki kon-
sumpcyjne. Wskazuje sie, ze wykorzystanie rozwigzan cyfrowych do stworzenia
zdecentralizowanego systemu, ktéry wspomaga wzrost efektywnosci alokowa-
nia zasobdw, promuje zréwnowazony rozwdj srodowiska*!. Pojawiaja sie twier-
dzenia, ze ekonomia wspoétdzielenia stanowi odpowiedz na rosnace obawy zwigzane
ze zmianami klimatycznymi i sprzyja zachowaniom konsumpcyjnym zorientowa-
nym na spolteczno$¢*.

2.6. Modele biznesowe w gospodarce cyfrowej

Pod wplywem upowszechniania sie technologii bazujacych na wykorzystaniu inter-
netu na rynku konkuruja miedzy sobg tradycyjne przedsiebiorstwa oraz przedsie-
biorstwa wykorzystujace modele biznesowe oparte na gospodarce cyfrowej, czesto
taczace rézne branze. W odniesieniu do podmiotéw stosujacych tradycyjne formy
biznesowe mowi si¢ o ryzyku ,,uberyzacji” (ang. the risk of being ubered), ktére po-
chodzi od nazwy firmy Uber. Oznacza to ryzyko obejscia dotychczasowych obsza-
réw konkurowania i mozliwo$¢ bycia pokonanym na obszarze e-biznesu — nawet
jesli do tej pory e-biznes nie byl wykorzystywany w danym w sektorze.

W poczatkowym okresie wprowadzania rozwigzan cyfrowych uwazano, ze
szereg branz pozostanie poza ich wptywem. Jednak Levchenko i Konvisarova®
wskazuja, ze technologie cyfrowe, znalazly zastosowanie nie tylko w rozwigzaniach
jednostkowych, ale ich wdrazanie przeksztalcito si¢ w budowanie ekosystemow cy-
frowych, ktdre zasadniczo i na duzg skale zmieniaja modele biznesowe. Tak wiec
transformacja cyfrowa wplyneta na tworzenie, dostarczanie i pozyskiwanie war-
tosci w niemal kazdej branzy**. Wplyw ten doprowadzit do zastosowania szeregu

41 Y. Ma, The Development of Internet Finance under the Background of Sharing Economy, ,Mo-
bile Information Systems” 2022, s. 1-12. https://doi.org/10.1155/2022/7298291

42 J.Hamari, M. Sjoklint, A. Ukkonen, The Sharing Economy...

43 T. Levchenko, E. Konvisarova, Evolution of the Essence and Prospects for Digital Economy De-
velopment, ,,Nexo Revista Cientifica” 2022, 35(01), s. 327-336. https://doi.org/10.5377/nexo.
v35i01.13957

44 S.Vaska, M. Massaro, E. Bagarotto, F. Dal Mas, The Digital Transformation of Business Model
Innovation: A Structured Literature Review, ,Frontiers in Psychology” 2021, 11. https://doi.
org/10.3389/fpsyg.2020.539363
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nowych modeli biznesowych w e-handlu, finansach, transporcie, turystyce, a takze
w rolnictwie®, rzemiosle i wielu innych obszarach.

Modele biznesowe w ramach handlu juz od koncéwki lat 90. zeszlego wieku
s3 poddawane stalej presji cyfryzacji, a trend ten wyraznie przyspieszyt w okresie
pandemii Covid-19. E-handel stat si¢ obecnie integralng, wrecz jedng z kluczo-
wych czgsci gospodarki. Jednoczesnie widoczne jest coraz wigksze zréznicowanie
stosowanych modeli biznesowych. Handel elektroniczny oznacza ogromng dy-
wersyfikacje zachowan oraz poszukiwanie nowych warto$ci. Na rysunku 5 poka-
zano poréwnanie trzech przedsigbiorstw dzialajacych w obszarze e-handlu, ktére
wykorzystuja zupetnie odmienne zalozenia biznesowe i w zwigzku z tym odmien-
nie konfiguruja m.in. zrédta przychodéw oraz gtéwnych partneréw.

Amazon.com eBay OLX
( R N ' ~N -~ - N
Zrédto przychoddw: Zrédto przychoddw:
Sprzedaz towaréw Zrédto przychoddéw: Reklamy
(fizycznych i e -produktow) Prowizja od firm i klientéw indyw. Sponsorowane i premiowane
Prowizje oferty
\ J \ J \ J

e A e A

Kluczowe zasoby:

) Kluczowe zasoby:

Centra logistyczne Kluczowe zasoby:
Platforma IT

Platforma IT X ) Platforma IT
Zasoby ludzkie - promocja

Platforma Kindle

Rysunek 5. Poréwnanie wybranych sktadnikéw modelu biznesowego firm

w obszarze e-handlu

Zrédto: P. Gtodek, Innowacje w zakresie modeli biznesowych, [w:] A.H. JasiAski, P. Gtodek,
M. Jurczyk-Bunkowska (red.), Organizacja i zarzgdzanie procesami innowacyjnymi, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2019, s. 171-186.

W przypadku firmy Amazon.com mamy do czynienia z najwigkszym na $wie-
cie, dzialajacym na skale globalng sklepem internetowym, ktdry zaczynat w 1995
roku od sprzedazy ksigzek, a dzisiaj jest obecny w niemal wszystkich segmentach
rynku konsumentéw indywidualnych. Dziala na podstawie wlasnych centrow dys-
trybucji, w raportach gietdowych wykazuje przychody wysokosci ok. 638 mld USD
(2024 rok)* i zatrudnia na bazie réznego typu kontraktéw astronomiczng liczbe

45 M. Michels, W. Fecke, J. Feil, 0. MuBShoff, F. Liilfs-Baden, S. Krone, Anytime, Anyplace, Any-
where’...

46 Amazon - annual report 2024, https://s2.q4cdn.com/299287126/files/doc_financials/2025/
ar/Amazon-2024-Annual-Report.pdf (dostep: 29.05.2025).
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1,56 mIn pracownikéw (2024 rok)”. Gtéwne strumienie przychodéw tej firmy sa gene-
rowane ze sprzedazy produktéw fizycznych i e-produktéw oraz prowizji (np. zwiaza-
nych z platforma Kindle czy streamingiem). Stad tez kluczowymi zasobami s3 ogrom-
ne centra logistyczne i system logistyczny, wspierany przez platforme internetowa.

Firma eBay jest znaczgco mniejsza od poprzedniczki i generuje przychody
»zaledwie” na poziomie niecatych 2,57 mld USD, przy ponad 100-krotnie mniej-
szym zatrudnieniu pracownikéw, bo jest to nieco powyzej 11 tys. 0séb (2024 rok).
Jednak model biznesowy eBay zaklada jedynie dostarczanie platformy realizacji
transakeji dla niezaleznych od niego podmiotéw, tak wigc nie posiada wlasnych
towarow, magazynow ani innych skladnikow sieci logistycznej. Przychody firmy
s generowane z prowizji z transakcji zawieranych przez niezalezne firmy z klien-
tami indywidualnymi za posrednictwem platformy eBay. Stad tez do jego klu-
czowych zasobéw mozna zaliczy¢ platforme transakcyjng oraz zasoby ludzkie,
wykwalifikowane w zakresie marketingu internetowego.

Jeszcze inny model e-handlu realizuje firma OLX, dzialajace poprzez szereg za-
leznych od niech platform rynkowych. Przy ok. 2,98 mld USD przychodow (2022
rok) oraz 2,5 tys. zatrudnionych, dzialajac w e-handlu w ogodle nie zajmuje si¢
transakcjami, ktdre sg realizowane przez oferentéw i kupujacych, zupelnie nieza-
leznie od OLX. Gléwnymi zrddta jej przychodow sa zwigzane z réznymi formami
reklamy w internecie (np. Google AdSense) oraz wykupywaniem premiowych
uslug w zakresie eksponowania ofert sprzedazy.

Tabela 1. Modele e-biznesu dajace efekt innowacji zaburzajacych

Przyktad firmy

Model biznesowy Opis stosujacej dany model

Model subskrypcji | Uzytkownik ptaci stata, okresowa optate za | Netflix, Kindle, Max
(ang. Subscription | dostep do oferowanego produktu/ustugi, ktd-

Model) ra nie zalezy od intensywnosci uzytkowania

Model freemium Produkt lub ustuga w wersji bazowej jest | Spotify, Skype, Dropbox
(ang. Freemium dostepna za darmo, natomiast skorzystanie

Model) z rozszerzonych funkcji wymaga wykupienia

opcji premium. Stad zrédto nazwy - potacze-
nie opcji free oraz opcji premium

Model darmowy Uzytkownik koricowy ma darmowy dostep | Google, Facebook,
(ang. Free Model) do produktu/ustugi. Operator petnigcy funk- | Instagram, Snapchat,
cje ustugodawcy zarabia dzieki uwadze zwré- | TikTok

conej na niego przez uzytkownikdéw poprzez
m.in. reklamy czy tez sprzedaz informacji
o preferencjach uzytkownikéw darmowego
serwisu

47 Amazon |AMZN - Employees Total Number, https://tradingeconomics.com/amzn:us:employ-
ees (dostep: 29.05.2025).
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Model biznesowy

Opis

Przyktad firmy
stosujacej dany model

Model przestrzeni
rynkowej
(ang. Market Place)

Udostepniana jest platforma/przestrzen ryn-
kowa dla transakcji zawieranych przez strony
trzecie

eBay, Allegro, OLX,
AliExpress, Airbnb

Model bazujacy
na dostepnosci
(ang. Access over

Uzytkownicy moga korzystaé z danego pro-
duktu na bazie jego czasowego wypozyczenia

CarDrive, Nextbike,
Zipcar

Ownership)

Model Przedsiebiorstwa zajmujace sie e-handlem, | Amazon, Zalando
hipermarketu dzieki ogromnej skali dziatania oferuja bar-

(ang. Hyper dzo szeroki asortyment towaréw i ustug.

Market) Wykorzystujac swoja pozycje, moga udostep-

niaé produkty lub serwis na zasadzie wytgcz-
nosci

Model oparty na
wczesniejszych
doznaniach
(ang. Experience)

Model bazujacy na sktonnosci uzytkownikdw
do tego, by zaptaci¢ wiecej na podstawie
wczesniejszych doswiadczen (doznan) z ko-
rzystania z produktéw lub kontaktu z firma

Apple, Tesla, Disney
World

Model piramidy
(ang. Pyramid)

Model generowania kluczowych przychoddw
za pomoca podmiotéw wspotpracujacych
i sprzedawcdw innych débr

Amazon

Model ,ha
zadanie”
(ang. On Demand)

Model bazujacy na oferowaniu bardzo duzej
dostepnosci swych ustug. Doktadnie w tym
miejscu i czasie, gdzie powstata potrzeba

Uber, Bolt, FreeNow

Model Ekosystemu
(ang. Ecosystem)

Model bazujacy na budowie ekosysteméw
produktéw i ustug, ktéry niejako zamyka
uzytkownikéw w kregu kolejnych produktéw
tej samej firmy

Apple, Google, Microsoft

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Caudron, D. Van Peteghem, Digital
Transformation: A Model to Master Digital Disruption, DearMedia, 2014.

Modele biznesowe w zakresie e-biznesu majg zatem znaczacy potencjat do réz-
nicowania podejscia do tradycyjnych dziatalnosci oraz budujg warto$¢ na zmo-
dyfikowanych ich elementach. Caudron i Van Peteghem*® zaproponowali zestaw
10 modeli e-biznesu, ktére daja na rynku efekt innowacji zaburzajacych, zmie-
niajacych dotychczasowe uklady konkurencyjne. Ich podsumowanie pokazuje

tabela 1.

48 J. Caudron, D. Van Peteghem, Digital Transformation...






Rozdziat 3
Rozwoj cyfrowych platform
rynkowych w gospodarce

Pojawienie si¢ i ewolucja cyfrowych platform rynkowych przeksztalcily inte-
rakcje gospodarcze w roznych sektorach na calym $wiecie. Powstanie graczy
rynkowych, takich jak Amazon, Alibaba czy eBay, zrewolucjonizowalo sposéb
prowadzenia transakcji gospodarczych. Platformy te, wykorzystujac technolo-
gie cyfrowe, umozliwily sprawne faczenie sprzedawcow i nabywcdw, eliminujac
bariery geograficzne i czasowe. Ulatwilo to im dotarcie do szerszego grona od-
biorcow, a skala dziatalnosci przeklada si¢ w ich przypadku na wysoki poziom
konkurencyjnosci.

Platformy zrewolucjonizowaly tradycyjne branze, m.in. poprzez wprowadze-
nie elastycznych form zatrudnienia i nowe sposoby wykorzystania zasobéw. Nic
wiec dziwnego, ze ich dynamiczny rozwéj wywotat dyskusje na temat regulacji
prawnych odnoszacych si¢ do ochrony konsumentéw, wplywu na rynek pracy
czy ochrony rynkow lokalnych. Szereg rzadéw i organizacji miedzynarodowych
podjeto proby opracowania ram prawnych, ktére uwzglednialyby specyfike dzia-
talnosci platform cyfrowych, jednoczesnie chronigc interesy pozostatych uczest-
nikéw rynku.

W perspektywie dlugoterminowej cyfrowe platformy rynkowe zachowujg
istotny potencjal do dalszego przeksztalcania globalnej gospodarki. Szczegdlnie
w odniesieniu do rozwoju i upowszechnienia wykorzystania sztucznej inteligen-
cji, technologii blockchain czy technologii 5G. Integracja tych technologii z plat-
formami cyfrowymi moze prowadzi¢ do jeszcze wigkszej personalizacji ustug, au-
tomatyzacji proceséw oraz zwigkszenia transparentnosci transakcji. Warunkiem
rozwoju jest uwzglednienie wyzwan zwiazanych z ochrong danych, etyka wyko-
rzystania technologii oraz zréwnowazonym rozwojem.
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3.1. Platformy rynkowe - zarys historyczny
i rozwoj platform cyfrowych

Platformy rynkowe istniejg od czaséw starozytnych, ulatwiajagc wymiane miedzy
réznymi grupami uzytkownikéw. Przed pojawieniem sie technologii cyfrowych,
tradycyjne rynki - jak rynki miejskie - stanowily podstawe dla nowoczesnej
koncepgji platform rynkowych. Rynek w tym ujeciu to fizyczna przestrzen, ktora
pozwalata kupujacym i sprzedajacym na spotkanie si¢ i bezposrednia interakcje,
a zatem dzialal z godnie z zasadami, ktére dzis nazywamy rynkami dwustron-
nymi. Tak rozumiane platformy rynkowe odgrywaly kluczowa role w tworzeniu
i rozwijaniu systeméw handlowych, ktére byly integralng czescig tworzacej sie
gospodarki. Rynki te, ktére obecnie mozemy okresli¢ jako platformy ,,analogowe”,
mialy swoje podstawy w tradycyjnych praktykach rynkowych, ktére umozliwiaty
efektywna wymiane i dystrybucje towarow.

Jednym z istotnych czynnikéw, ktére wptywaly na rozwoj platform rynkowych
przed era cyfrowa, byty procesy uwspdlniania réznych form umow i zblizania me-
chanizmoéw platnosci. Wprowadzenie instrumentéw, takich jak weksle czy czeki,
znaczaco usprawnifo praktyki handlowe, umozliwiajac tatwiejsze i bardziej bez-
pieczne przesylanie pieniedzy na odleglosc'.

Kolejnym istotnym etapem w ewolucji platform rynkowych bylo pojawienie
sie gietd towarowych oraz akcyjnych, ktére wprowadzity bardziej zorganizowane
podejscie do obrotu. Natomiast w miare jak gospodarki zaczely sie globalizowac,
coraz wigksza role zaczely odgrywac instytucje, takie jak banki oraz agencje ratin-
gowe, ktore dostarczaly wiarygodnych informacji o rynkach i ich uczestnikach.
Przed erg cyfrowa techniki monitorowania i analizy rynku opieraly si¢ gléwnie na
metodach statystycznych, co mialo swoje ograniczenia, jezeli chodzi o szybkos¢
i efektywnos¢.

Pojawienie si¢ internetu, a szczegdlnie jego stopniowe upowszechnienie we
wezesnych latach 90. ,,, w kolejnych krajach zwrdcito uwage oséb przedsigbior-
czych, ktore staraly si¢ testowa¢ nowe pomysty zwigzane z biznesowym wykorzy-
staniem tego zjawiska. Technologie cyfrowe umozliwily przejscie od tradycyjnych
rynkéw do rynkowych platform cyfrowych wykorzystujacych mozliwosci inter-
netu. Najwazniejszymi przykladami sa w tym zakresie eBay i Amazon, ktdre po-
jawily sie w drugiej potowie lat 90. i wykorzystaly zasieg internetu do faczenia ku-
pujacych i sprzedajacych na calym $wiecie. Wczesne platformy cyfrowe odegraty
niezwykle istotng role w ewolucji ekosystemoéw ustug, pokazujac swoim nasla-
dowcom mozliwosci techniczne oraz potencjal rynkowy nowych rozwigzan. Po-
nadto wdrozyly one modyfikacje, ktore zaspokajaly zaréwno komplementariuszy,

1 M. Sottysiak, Rynek listow zastawnych w Polsce i w paristwach Unii Europejskiej, ,Humanities and
Social Sciences Quarterly” 2014, XIX, 21(4), s. 205-216. https://doi.org/10.7862/rz.2014.hss.68
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jak i uzytkownikéw koncowych?® Juz w okresie funkcjonowania tych wczesnych
platform operatorzy zaczeli dostrzega¢ konieczno$¢ angazowania réznych seg-
mentéw klientéw, wprowadzajac pierwsze rozwigzania sprawiajace, ze zarowno
dostawcy, jak i kupujacy czerpali znaczng wartos¢ z interakcji ulatwianych przez
samg platforme.

Wezesne platformy cyfrowe obejmowaty réwniez te skoncentrowane na $wiad-
czeniu ustug, takie jak platformy e-learningowe lub ustugi korepetycji online, ktore
zaczely zyskiwac¢ na popularnosci pod koniec lat 90. Platformy te wykazaly ela-
styczno$¢ i zdolno$¢ adaptacji interakeji online, umozliwiajac kontakt uczniom
i instruktorom, ograniczajac przy tym wplyw barier geograficznych. Ich dzialalnos¢
rozszerzala $wiadomos¢ rynkéw co do mozliwosci interakeji w ramach platform.

Wraz z ewolucjg platform rynkowych ewoluowaly réwniez ich strategie i ofer-
ty, co skutkowalo dywersyfikacja ustug i specjalizacja w niszach rynkowych. Na
przyktad platformy, ktére pojawily sie we wczesnych latach 2000., takie jak Ste-
am, skoncentrowane byly na jednym rynku - gier komputerowych. Pozwalajg one
tworcom gier efektywnie rozpowszechnia¢ swoje produkty, zapewniajac jedno-
cze$nie graczom szeroki wybor, podkreslajac znaczenie interakcji podazy i popy-
tu ksztaltowanych przez projekt platformy’.

3.2. Dominacja rynkowa cyfrowych platform
rynkowych - GAFA

Gdy chcemy wskaza¢ najpowazniejszych graczy na globalnym rynku cyfrowych
platform rynkowych, wybdr jest wlasciwie oczywisty. Przedsiebiorstwa Google,
Apple, Meta i Amazon, znane razem jako GAFA, s3 niezwykle wplywowe, posia-
daja na czesci rynkow globalnych niemal monopolistyczng pozycje i odgrywaja
kluczowa role w ksztaltowaniu naszego codziennego zycia.

W ostatnich latach firmy nalezace do ,wielkiej czwdrki” osiagnely dominujace
lub bliskie dominujacym pozycje na swoich kluczowych rynkach. Dodatkowo pro-
wadzily intensywna ekspansje na nowe obszary dzialalnosci. Ich zainteresowaniami
objeto niemal wszystkie branze intensywnie wykorzystujace dane, takie jak finanse,
ubezpieczenia, media, rozrywka, farmacja, opieka zdrowotna, edukacja, energety-
ka, ustugi komunalne oraz handel detaliczny i hurtowy. Rozszerzanie dziafalnosci

2 Y. Inoue, T. Takenaka, K. Kurumatani, Modification of Service Content for Evolution of Servi-
ce Platform Ecosystems, ,Journal of Business Ecosystems” 2020, 1(1), s. 1-19. https://doi.
org/10.4018/jbe.2020010101

3 Tamze.


https://doi.org/10.4018/jbe.2020010101
https://doi.org/10.4018/jbe.2020010101

60 Cyfrowe platformy rynkowe a hybrydowe i trybrydowe modele biznesowe...

odbywalo si¢ poprzez rozwdj wlasnych technologii oraz liczne przejecia firm i start-
-upow w tych sektorach. Nieustanny wzrost kluczowych wskaznikéw biznesowych,
takich jak kapitalizacja rynkowa (tabela 2), przychody, zyski i marze, w polaczeniu
z agresywna polityka rynkowa, budzi zar6wno podziw, jak i rosngce obawy.

Tabela 2. Kapitalizacja rynkowa przedsiebiorstw GAFA w latach 2022 i 2025

Lp. Firma Kapita(lti)zl:f:j: Srg)n kowa Zmiana
3.12.2022 21.01.2025 %

1 Apple Inc. 3,35 3,03 -9,6

2 Alphabet Inc. 1,30 2,04 56,9

3. Amazon.com Inc. 0,96 2,04 112,5

4 Meta Platforms Inc. 0,34 1,05 208,8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Yahoo Finance (za rok 2022) i tradingview.
com (za rok 2025) - ksztatt zestawienia inspirowany: M. Golifiski, GAFA - powiktania
postcovidowe czy poczgtek zmierzchu potegi, [w:] T. Doligalski, M. Golinski, Platformy cyfrowe:
model biznesu, zastosowania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2024, s. 83-98.

Sita rynkowa kazdej z firm GAFA wynika z unikalnej kombinacji czynnikow, ale
wszystkie opierajg si¢ na efekcie sieciowym i ogromnych zasobach danych. Google,
dominujac w globalnym rynku wyszukiwarek internetowych, generuje ogromne
przychody z reklam, a praktycznie monopolistyczna pozycja w tej dziedzinie za-
pewnia ogromny wplyw na przeptyw informacji i kierowanie ruchem interneto-
wym. System operacyjny Android kontroluje ogromng czes¢ rynku mobilnego,
dajac Google dostep do cennych danych uzytkownikéw i mozliwosci monetyzacji
poprzez ustugi i aplikacje. Szeroka gama ustug, takich jak YouTube, Gmail, Maps,
Cloud, stanowi kluczowy element cyfrowej infrastruktury dla miliardéw uzytkow-
nikéw, wzmacniajgc lojalnos¢ i pozycje Google na wielu rynkach. Zaawansowane
narzedzia reklamowe i kontrola nad ogromna ilo$cia danych o uzytkownikach po-
zwalajg na precyzyjne targetowanie i maksymalizacje zyskow z reklam.

Apple posiada wyjatkowo silng marke i lojalng baze klientéw, gotowych ptaci¢
premie za wysoka jakos$¢ i design produktéw, co pozwala firmie na ustalanie wy-
sokich cen i generowanie wysokich marz. Zamkniety ekosystem, w ktérym sprzet
i oprogramowanie sg $cile zintegrowane, wzmacnia lojalnos¢ klientéw i utrudnia
przejscie do konkurencyjnych produktéw. Dominujacy na $wiecie sklep z aplika-
cjami mobilnymi, App Store, generuje ogromne przychody z oplat za aplikacje
i transakcji w aplikacjach, wzmacniajac ekosystem Apple i generujac zyski. Roz-
szerzenie dzialalno$ci na ustugi cyfrowe, takie jak Apple Music, iCloud, Apple
Pay, dywersyfikuje zrédta przychodéw i wzmacnia lojalnos¢ klientow.
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Facebook/Meta, z miliardami aktywnych uzytkownikéw na platformie Face-
book oraz innych, takich jak Instagram i WhatsApp, generuje ogromne przycho-
dy z reklam, bazujac na danych o uzytkownikach zebranych za posrednictwem
platformy. Zaawansowane algorytmy pozwalaja na precyzyjne targetowanie re-
klam, maksymalizujac zyski. Inwestycja w budowe metaversum ma na celu stwo-
rzenie nowej platformy interakeji i generowania przychodéw, jednak sukces tej
strategii jest wcigz niepewny.

Amazon jest globalnym liderem w e-commerce, kontrolujac znaczng czes¢
rynku online i majac ogromny wplyw na zachowania konsumentéw. Amazon
Web Services (AWS) jest wiodgcym dostawcg ustug w chmurze, dostarczajac in-
frastrukture IT dla tysiecy firm, co zapewnia Amazonowi dodatkowy strumien
przychodéw i wptyw na rynek. Ogromna infrastruktura logistyczna pozwala na
szybka i efektywna dostawe towaréw do klientéw na calym $wiecie, a program
Amazon Prime wzmacnia lojalno$¢ klientéw i generuje dodatkowe przychody.

Podsumowujac, sita rynkowa kazdej z firm GAFA wynika z unikalnej kom-
binacji czynnikéw, ale wszystkie opierajg si¢ na efekcie sieciowym, ogromnych
zasobach danych i zaawansowanych technologiach. Kazda z nich zdominowata
swoje rynki, ale dynamiczny rynek cyfrowy zawsze stwarza mozliwos¢ pojawienia
sie nowych konkurentéw, ktérzy moga zakwestionowac te dominacje.

3.3. Platformy rynkowe - pryzmat modelu
kosztow statych

Ogromne rozmiary oraz dazenie do wzrostu przedsiebiorstw opisywanych w po-
przednim podrozdziale s3 spdjne z zasadniczymi cechami ekonomiki cyfrowych
platform rynkowych, a w szczegélnosci odnosza si¢ do dwoch sktadnikéw — oma-
wianego wczesniej efektu sieciowego oraz modelu dzialania bazujacego na kosz-
tach stalych. Oba czynniki oddzialuja na siebie pozytywnie, w pewnym stopniu
wzmacniaja wzajemnie swoje oddziatywanie. W przypadku efektow sieciowych za-
sada oddzialywania jest wzrost wartosci ustugi dla klienta wraz ze wzrostem liczby
uzytkownikéw. Zwiekszanie skali dziatalnosci jest wiec nie tylko oczywistym, ale
i nieodzownym zalozeniem dziatalnosci platformy. W przeciwnym razie nie bedzie
mozna uzyska¢ odpowiedniego poziomu zadowolenia klientéw z oferty platformy.

Dazenie do wzrostu jest ponadto wzmacniane przez typowy dla platform mo-
del dzialania oparty na kosztach stalych. Platformy cyfrowe wykorzystujace ten
model cechujg si¢ kilkoma kluczowymi elementami, ktére odnosza si¢ do wy-
sokiego poziomu nakladéw poczatkowych, przy jednoczesnym wysokim pozio-
mie kosztéw stalych i niskim poziomie kosztéw zmiennych. Mozna stwierdzi¢,
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ze jednym z efektow tego ukladu czynnikéw jest skalowalnos¢ modelu i niemal
pomijalny koszt kranicowy nowego klienta rozwinietej dziatalnosci.

Wysokie naklady poczatkowe na uruchomienie platformy rynkowej wiaza sie
ze nakladami, ktére zwigzane s przede wszystkim z koniecznoscig sfinansowa-
nia dostosowania istniejacej technologii (lub wrecz stworzenia nowej), budowy
infrastruktury IT oraz pozyskaniem uzytkownikéw. W przypadku platform wie-
lostronnych, takich jak Uber czy Airbnb, naklady poczatkowe obejmuja réwniez
budowe mechanizméw umozliwiajacych interakcje miedzy réznymi grupami
uzytkownikéw, np. dostawcami i odbiorcami ustug’. Dodatkowo, konieczne sa
znaczace inwestycje w marketing i promocje, aby przyciggna¢ krytyczna mase
uzytkownikéw, ktdra jest kluczowa dla uruchomienia efektu sieciowego’.

Dohring i zespol® wskazuja na efekt znacznych inwestycji poczatkowych
w skfadniki niematerialne, ktére moga zniecheca¢ nowych uczestnikéw rynku,
umacniajac pozycje istniejacych platform i potwierdzajac zalety wykorzystania
kosztow stalych do utrzymania pozycji rynkowej. Tak wiec wysokie naklady
poczatkowe stanowi¢ mogg istotng bariere wejscia dla nowych graczy na rynku
platform cyfrowych’. Z perspektywy strategicznej model kosztéw, na ktérym
opieraja si¢ platformy cyfrowe, ma istotne znaczenie dla tworzenia srodowiska,
ktére moze prowadzi¢ do powstania monopolistycznych lub oligopolistycznych
struktur rynkowych. Jest to szczegélnie widoczne w sektorach, w ktérych domi-
nuja platformy cyfrowe, ktére dzigki ugruntowanym interfejsom uzytkownika
i rozbudowanym bazom danych utrzymujg znaczaca przewage konkurencyjna.

Po osiagnieciu odpowiedniej skali, koszty jednostkowe maleja, co umozliwia
efektywne skalowanie biznesu®. Dodatkowo koszty zmienne sg relatywnie ni-
skie, co w konsekwencji oznacza, ze koszt krancowy dodatkowych uzytkownikéw
lub transakcji w warunkach rozwinigtej platformy mozna uzna¢ za minimalny lub
nawet pomijalny’. Jest to powigzane ze specyficznymi cechami ekonomicznymi
produktow i ustug cyfrowych. Takie ramy ekonomiczne pozwalajg platformom
osiggnac korzysci skali, gdzie wzrost wielko$ci produkeji prowadzi do obnizenia

4  G.G. Parker, M.W. Van Alstyne, S.P. Choudary, Platform Revolution: How Networked Markets
Are Transforming the Economy - And How to Make Them Work for You, W.W. Norton & Compa-
ny, New York 2016.

5 D.S. Evans, R. Schmalensee, Matchmakers: The New Economics of Multisided Platforms, Ha-
rvard Business Review Press, Cambridge MA 2016.

6 B. Dohring, A. Hristov, C. Maier, W. Roeger, A Thum-Thysen, Covid-19 Acceleration in Digitali-
sation, Aggregate Productivity Growth and the Functional Income Distribution, ,International
Economics and Economic Policy” 2021, 18(3), s. 571-604. https://doi.org/10.1007/5s10368-021-
00511-8

7 D.P.Mcintyre, A. Srinivasan, Networks, Platforms, and Strategy: Emerging Views and Next Steps,
»Strategic Management Journal” 2017, 38(1), s. 141-160. https://doi.org/10.1002/sm;j.2596

8 D.S.Evans, R. Schmalensee, Matchmakers...

9 M.A.Cusumano, A. Gawer, D.B. Yoffie, The Business of Platforms: Strategy in the Age of Digital
Competition, Innovation, and Power, Harper Business, New York 2019.
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sredniego kosztu jednostkowego sprzedawanego produktu, ulatwiajac tym sa-
mym konkurencyjne ceny i penetracje rynku'’.

Model oparty na kosztach stalych wiaza¢ mozna z implikacjami dla strategii ce-
nowych platform cyfrowych. Produkty podmiotéw charakteryzujacych sie wysokimi
kosztami statymi i niskimi kosztami zmiennymi nie podlegajg tradycyjnym mode-
lom ustalania cen opartym na kosztach kranicowych, co wymaga przejscia na strate-
gie oparte na wartoéci dla klienta w celu optymalizacji generowania przychodéw.
Zmiana ta znajduje odzwierciedlenie w rozwoju zasad ustalania cen, ktére opieraja sie
na wartosci dla klienta (ang. customer value), umozliwiajac tym samym zastosowanie
réznorodnych strategii cenowych dostosowanych do maksymalizacji wartosci uzyski-
wanej z produktow cyfrowych. Platformy powinny zatem zwraca¢ uwage na sprawie-
dliwo$¢ cenows, aby utrzymac konkurencyjna pozycje i zadowolenie konsumentéw.

Dierks i Seuken'? wskazuja, ze firmy w branzach charakteryzujacych si¢ wysokimi
kosztami statymi czesto stoja przed wyjatkowymi wyzwaniami cenowymi, w ktérych
standardowe ceny zmienne mogg nie by¢ skuteczne. Zwracaja oni uwage, ze state ceny
jednostkowe sg powszechne, poniewaz pozwalajg firmom ustabilizowaé przychody
w obliczu zmiennego popytu, harmonizujgc ponoszone koszty stale przy jednocze-
snym radzeniu sobie z nieprzewidywalnym charakterem popytu uzytkownikéw. To
podejscie spdjne jest m.in. z rozpowszechnionymi w ramach bizneséw cyfrowych mo-
delami biznesowymi opartymi o subskrypcje. Opisane one zostaty w podrozdziale 2.6.

3.4. Oddziatywanie platform cyfrowych
na elementy srodowiskowe

Od czasu pojawienia si¢ tak zwanej gospodarki platformowej'® zyskalta ona ra-
czej negatywna opinie, jezeli chodzi o jej wptyw na $rodowisko naturalne. Jed-
nocze$nie rosnace znaczenie koncepcji zréwnowazonego rozwoju dla organizacji

10 M. Jankovi¢, D. Dimitrijevié, R. Mili¢evi¢, Market and Market Structures of Digital Products,
~Knowledge International Journal” 2018, 28(1), s. 217-222.

11 W. Shang, H. Wu, Z. Ji, Applying CRM in Information Product Pricing, [w:] L.D. Xu, A.M. Tjoa,
S.S. Chaudhry (eds), Research and Practical Issues of Enterprise Information Systems II. IFIP
International Federation for Information Processing, vol. 255, Springer, Boston, MA, 2008.
https://doi.org/10.1007/978-0-387-76312-5_70

12 L. Dierks, S. Seuken, The Competitive Effects of Variance-Based Pricing, ,arXiv” 2020,
2001.11769. https://doi.org/10.48550/arxiv.2001.11769

13 J. Rietveld, M.A. Schilling, Platform Competition: A Systematic and Interdisciplinary Re-
view of the Literature, ,Journal of Management” 2021, 47(6), s. 1528-1563. https://doi.
org/10.1177/0149206320969791
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platformowych jest coraz bardziej dostrzegane. Jesli chodzi o radzenie sobie z pa-
radoksem $rodowiskowym, Reuter'* twierdzi, ze menedzerowie organizacji plat-
formowych musza radzi¢ sobie z napieciami miedzy réznymi celami i potrzebuja
wskazowek.

Jednym z najbardziej widocznych negatywnych skutkéw znaczacego rozwoju cy-
frowych platform rynkowych jest ich wplyw na wzrost konsumpcji. Wiaze sie to
m.in. z fatwoscig dostepu do produktéw oferowanych na platformach cyfrowych.
Poprzez promowanie zakupu impulsowego, funkcjonowanie platform moze prowa-
dzi¢ do zwigkszonego wykorzystania zasobow naturalnych oraz generowania dodat-
kowych ilosci odpadow?. Jak sugeruja badania, jest to zagrozenie realne i platformy
e-commerce mogg oddzialywac na zwiekszenie intensywnosci wykorzystania zaro-
bow fizycznych i energii's. Wzrost liczby zakupow online rzeczywiscie doprowadzit
do spadku liczby tradycyjnych sprzedawcow detalicznych i zachgcit klientéow do
nadmiernej konsumpcji'. Szczegdlnym przykladem realnych zagrozen moga by¢
réwniez ujawnione praktyki firmy Amazon, w ktdrej niszczono i wyrzucano prze-
sylki zwrotne, zamiast wprowadzac¢ je z powrotem do cyklu biznesowego'.

Pewng konsekwencjg tego problemu jest powstanie i stopniowe nasilanie sie¢
zjawiska, okres§lanego mianem greenwashingu. To sytuacja, w ktdrej platformy
cyfrowe reklamuja swoje dzialania jako przyjazne dla srodowiska, pomimo za-
grozenia, ze ich dziatania moga prowadzi¢ do dodatkowej jego dewastacji. Wyniki
badania przeprowadzonego przez Bocken i zespdt"” wskazuja, ze szereg platform
rynkowych nie udostgpnia wystarczajacych informacji na temat swojego wptywu
na $rodowisko. Utrudnia to konsumentom podejmowanie $wiadomych decyzji.
Autorzy wskazuja, ze wprowadzenie narzedzi monitorujacych, takich jak certyfi-
katy ekologiczne czy systemy oceny $ladu weglowego, mogtoby poméc w zwiek-
szeniu odpowiedzialno$ci platform.

14 E. Reuter, Hybrid Business Models in the Sharing Economy: The Role of Business Model Design
for Managing the Environmental Paradox, ,Business Strategy and the Environment” 2022,
31(2), s. 603-618. https://doi.org/10.1002/bse.2939

15 Tamze.

16 0. Manullang, Y. Wahyuddin, P. Sitorus, The Footprint of Digital Mobility Platforms on Urban
Practices: Defining the Impact of Platformization on Urban Life in the Digital Era, ,lop Con-
ference Series: Earth and Environmental Science” 2024, 1394(1), 012028. https://doi.
org/10.1088/1755-1315/1394/1/012028

17 N.M.P. Bocken, S.W. Short, Unsustainable Business Models - Recognising and Resolving In-
stitutionalised Social and Environmental Harm, ,Journal of Cleaner Production” 2021, 312,
127828. https://doi.org/10.1016/].jclepro.2021.127828

18 H. Abelvik-Lawson, Why Amazon Is Throwing Away Millions of Unused Products - And How We
Can Stop Them, 2021, https://www.greenpeace.org.uk/news/stop-amazon-throwing-away-
millions-unused-products/ (dostep: 11.025.2025).

19 N.M.P. Bocken, I. de Pauw, C. Bakker, B. van der Grinten, Product Design and Business Model
Strategies for a Circular Economy, ,,Journal of Industrial and Production Engineering” 2016,
33(5), s. 308-320. https://doi.org/10.1080/21681015.2016.1172124
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Innym aspektem oddziatlywania platform rynkowych na §rodowisko jest ob-
szar mobilnosci. Firmy takie, jak Uber, nie tylko zakldcaja tradycyjny biznes tak-
sowkarski i wprowadzajg na rynek nowe polityki cenowe, na przyklad surge pri-
cing, ale s rowniez oskarzane o zwigkszanie ruchu samochodowego w centrach
miast®. Innym istotnym aspektem problemu jest wptyw platform rynkowych,
takich jak Airbnb czy Booking.com, na znaczacy wzrost ruchu turystycznego,
co moze prowadzi¢ do licznych negatywnych skutkéw dla srodowiska. Obejmu-
je to m.in. nadmierng eksploatacje zasobéw naturalnych, zanieczyszczenie oraz
degradacj¢ lokalnych ekosysteméw. Intensyfikacja turystyki, zwlaszcza w miej-
scach o duzej popularnosci, sprzyja niszczeniu terenéw naturalnych. Naptyw
duzej liczby turystow powoduje wzrost zuzycia wody i energii oraz zwigkszong
produkcje odpadéw, czgsto przekraczajacy zdolnosci regeneracyjne lokalnych
ekosystemow?".

Przedstawiony w tym podrozdziale przeglad publikacji wskazuje, ze rozwoj go-
spodarki platformowej i zwigzane z nig modele biznesowe moga mie¢ negatywne
konsekwencje dla srodowiska. Wymaga to doglebniejszych badan poszczegdlnych
modeli platformowych i tworzonych przez nie rynkéw pod katem ich zgodnosci
z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Kryzys klimatyczny i narastajace nieréw-
nosci spoteczne dodatkowo podkreslaja konieczno$¢ wnikliwej analizy skutkow
srodowiskowych zwigzanych z rozwojem cyfrowych platform rynkowych.

3.5. Oddziatywanie platform cyfrowych - aspekty
spoteczne i rynki lokalne

Wzrost znaczenia platform rynkowych sprawia, ze staja si¢ one przedmiotem in-
tensywnej debaty dotyczacej ich wielowymiarowego wplywu na zycie spoteczne.
Konsekwencje te ujawniaja si¢ bezposrednio oraz posrednio, m.in. poprzez zaklo-
cenia funkcjonowania rynkéw lokalnych.

20 A.J. Hawkins, Uber and Lyft Are the ‘Biggest Contributors’ to San Francisco’s Traffic Conge-
stion, Study Says, 2019, https://www.theverge.com/2019/5/8/18535627/uber-lyft-sf-traffic-
-congestion-increase-study (dostep: 11.02.2025); European Environment Agency, Walking,
Cycling and Public Transport in Cities Remain Greener Mobility Options Than Electric Scooters
or Car Ride-hailing, 2020, https://www.eea.europa.eu/highlights/walking-cycling-and-pu-
blic-transport (dostep: 11.02.2025).

21 P. Zhang, H. Yu, M. Shen, W. Guo, Evaluation of Tourism Development Efficiency and Spatial
Spillover Effect Based on EBM Model: The Case of Hainan Island, China, ,,International Journal
of Environmental Research and Public Health” 2022, 19(7), 3755. https://doi.org/10.3390/
ijerph19073755
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Szczegdlna uwage nalezy zwrdci¢ na negatywny wplyw platform na dyskurs
publiczny. Przyktadowo Facebook, jako dominujacy portal spotecznosciowy, nie
tylko zgromadzil znaczng sile rynkowa®, lecz takze stworzyl kanaly komunika-
cji sprzyjajace organizacji rozproszonych grup — w tym srodowisk prawicowych
oraz ruchéw antyszczepionkowych. W rezultacie platforma odegrata istotna role
w kampaniach politycznych, wplywajac na wzrost poparcia badz marginalizacje
poszczegolnych politykéw. Ponadto luki w ochronie danych i rozprzestrzenianie
dezinformacji podwazaly rzetelno$¢ debaty publicznej™.

Znaczenie problemu wzroslo po przejeciu platformy X przez Elona Muska,
ktore wywotalo kontrowersje dotyczace ograniczen wolnosci wypowiedzi i zmian
w polityce moderacji tresci. Po przejeciu wprowadzono modyfikacje regulaminu
oraz zmiany algorytmiczne, w tym zawezenie kryteriow dopuszczalnych tresci
i zwigkszenie roli automatycznych mechanizméw kontrolnych, co moze sprzyjac¢
autocenzurze uzytkownikéw. Takie decyzje moga by¢ motywowane ochrona wi-
zerunku wlasciciela, a nie promowaniem pluralizmu opinii.

Innym, ale $cisle powigzanym z elementami spolecznymi czynnikiem jest
wplyw platform cyfrowych na rynki lokalne. Jako pozytywny aspekt tego procesu
moze by¢ postrzegana transformacja, jaka wnosza one do taricuchéw dostaw po-
przez zwigkszona dostepno$¢ i wydajnosé. Kawalec* zauwaza, ze transformacja
cyfrowa oferuje znaczace mozliwosci dla przedsiebiorstw, zapewniajac czynniki
zewnetrzne, ktére moga usprawnic fancuchy wartosci. Integracja narzedzi cyfro-
wych umozliwia firmom gromadzenie danych na temat zachowan i preferencji
konsumentéw, co bezposrednio wplywa na sposéb oferowania towaréw i ustug
na rynkach lokalnych®. Maina i zespot*® wskazuja, ze korzystanie z cyfrowych
platform marketingowych moze zmniejsza¢ luki migdzy lokalnymi producentami
a szerszymi rynkami. Omawiajg oni wpltyw dostepu do cyfrowych platform mar-
ketingowych na strategie marketingowe dla lokalnych produktéw rolnych w Ke-
nii. Wskazali oni na efekt w postaci powigkszenia zyskow i widocznosci na rynku.

22 Zob.m.in. P.McGee, Dina Srinivasan: Exposing the Monopoly Power of Facebook and Google, 2023,
https://www.ft.com/content/d9a9af52-4cb5-4bfb-92ed-55€301343ff5 (dostep: 5.04.2025).

23 E. Dwoskin, Misinformation on Facebook Beats Factual News When It Comes to Clicks, Study
Finds, 2021, https://www.washingtonpost.com/technology/2021/09/03/facebook-misinfor-
mation-nyu-study/ (dostep: 5.04.2025).

24 P.Kawalec, Transformacja cyfrowa: szanse i wyzwania dla przedsiebiorstw, ,Nowe Tendencje
w Zarzadzaniu” 2021, 1(1), s. 45-69. https://doi.org/10.31743/ntz.13191

25 R. Switata, Uwarunkowania ekonomiczno-polityczne cyberbezpieczeristwa w wymiarze glo-
balnym, [w:] M. Dziembata, M. Fronczek (red.), Uwarunkowania funkcjonowania gospodarki
Swiatowej w okresie niestabilnosci wywotanej wybuchem pandemii Covid-19 i wojny w Ukra-
inie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2023, s. 99-109.
https://doi.org/10.22367/uekat.9788378758679

26 F. Maina, J. Mburu, H. Nyang’anga, Access to and Utilization of Local Digital Marketing Plat-
forms in Potato Marketing in Kenya, ,Heliyon” 2023, Aug 19;9(8):€19320. https://doi.or-
£/10.1016/j.heliyon.2023.e19320
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W literaturze wskazuje sie, ze rozwoj gospodarki platformowej wigze sie z nega-
tywnymi reperkusjami dla rynkéw lokalnych. Obawy te dotycza przede wszystkim
wzrostu sity rynkowej globalnych graczy i wynikajacej z tego przewagi przetargo-
wej?” — na przyklad Amazon zyskal dominujaca pozycje w sektorze detalicznym.
Negatywne skutki obejmujg takze zmiany w dynamice zatrudnienia, wyzwania
regulacyjne oraz poglebianie nieréwnosci spolteczno-ekonomicznych?®. Platfor-
my cyfrowe wykorzystuja korzysci skali i efekty sieciowe, co ulatwia im osiaga-
nie pozycji dominujgcej i ogranicza przestrzen konkurencyjna dla mniejszych,
lokalnych podmiotow®. W rezultacie cze$¢ wydatkéw konsumentéw jest kiero-
wana ku platformom kosztem lokalnych firm, co osfabia ich rentowno$¢* i moze
prowadzi¢ do erozji zréznicowanej struktury gospodarczej spotecznosci’'. Proces
ten sprzyja homogenizacji rynku i ostabieniu lokalnej kultury ekonomiczne;j.

Jednym z istotnych problemow jest wptyw gospodarki platformowej na zatrud-
nienie, prowadzacy do erozji stabilnych, stalych umoéw o prace. Dane Stemmer
i zespotu® wskazuja, ze wejscie platform kurierskich na rynek bywa powiazane ze
wzrostem zatrudnienia w sektorze gastronomicznym, co moze korzystnie oddzia-
tywa¢ na lokalne gospodarki poprzez zwigkszenie dostepnosci ustug. Jednakze
model pracy oparty na gig economy® niesie ze soba powazne wyzwania: gene-
ruje niestabilno$¢ zatrudnienia i ogranicza dostep do zabezpieczen socjalnych,

27 Zob. K.A. Bamberger, O. Lobe, Platform Market Power, ,Berkeley Technology Law Journal”
2018, 32, s. 1051-1092. https://doi.org/10.15779/Z38N00ZT38

28 N. Lomas, Germany Widens Antitrust Probes of Amazon to Loop in Special Abuse Controls,
2022,  https://techcrunch.com/2022/11/15/amazon-antitrust-german-fco-special-abuse-
controls/?guccounter=1&guce_referrer=aHROcHM6Ly93d3cuZ29vZ2xILmRILw&guce_re-
ferrer_sig=AQAAAGM15tTOGWCaDq3hsMAZfBCvTo3a5tth0ptZ6CiGKRVIEhwxGclFj6XIDq
QQ7_rjK5maAaNsSZrhzTqfFémqpu3A3y6R2iBd8a7logwH_iXWkVnHVLrc7Mv-XkpA_Prjwu-
-hIVLUWINhINnM6UMMV98iHtr-0dTMkbZcUmSSKkE(fi4 (dostep: 12.04.2025).

29 V. Sinha, S. Srinivasan, An Integrated Approach to Competition Regulation and Data Pro-
tection in India, ,,CSI Transactions on ICT” 2021, 9(3), s. 151-158. https://doi.org/10.1007/
s40012-021-00334-7

30 T.Wu, H. Liu, L. Zhang, G. Zhan, Predicting Financial Market Risk with Text Analytics: The Role
of Intelligence and Readability, Proceedings of the 2022 3rd International Conference on
E-commerce and Internet Technology (ECIT 2022), s. 585-592. https://doi.org/10.2991/978-
94-6463-005-3_59

31 0. Gavrilenko, A. Markeeva, Digital Colonization: Development of Digital Platforms in the
Context of a Pandemic, ,,Postmodern Openings” 2020, 11(1Sup2), s. 65-73. https://doi.
org/10.18662/po/11.1sup2/141

32 M. Miiller, J.Neumann, Bring Me My Meal on Your Wheel - An Empirical Analysis of the Impact of
Food Delivery Platforms on Local Restaurant Employment, Proceedings of the 56th Hawaii In-
ternational Conference on System Sciences, 2023. https://doi.org/10.24251/hicss.2023.441

33 Praca gig (ang. gig economy) to elastyczny, krétkoterminowy model zatrudnienia, w ktérym
pracownicy wykonuja pojedyncze zlecenia (tzw. ,gigi”) czesto za posrednictwem platform
cyfrowych. Charakteryzuje sie brakiem statych uméw i $wiadczen pracowniczych oraz wyso-
ka niestabilnoscia dochoddw.
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co pogarsza jakos$¢ zycia pracownikéw*. Risi i Pronzato dokumentujg negatywne
skutki funkcjonowania platform dla pracownikéw zdalnych w trakcie pandemii
Covid-19%. Wyniki tych badan potwierdzajg teze, ze wzrost liczby zlecen nieko-
niecznie przektada si¢ na poprawe warunkow pracy*.

Badania Pana, Shi i Zhanga wskazujg ponadto, Ze obecno$¢ platform na duza
skale moze zniecheca¢ do tworzenia nowych lokalnych firm*. Szybki rozwoj
gospodarek platformowych moze wiec ogranicza¢ dziatalno$¢ przedsiebiorcza,
poniewaz potencjalne start-upy sg zniechecane trudnosciami w konkurowaniu
z platformami o ugruntowanej pozycji rynkowej, z duzymi zasobami i udzialem
w rynku. Moze to z kolei niekorzystnie oddzialywa¢ na innowacje i powodowacé
ograniczenie roznorodnosci ustug dostepnych dla konsumentow.

3.6. Platformy rynkowe a pozyskiwanie zasobow
- crowdsourcing

Globalne zmiany w srodowiskach spotecznych i gospodarczych, w pofaczeniu z roz-
wojem i popularyzacja nowoczesnych narzedzi internetowych, wskazuja na nowy
trend w tworzeniu innowacji i wartosci dodanej — crowdsourcing®. Polega on na
wykorzystywaniu spofecznego kapitalu intelektualnego do rozwigzywania proble-
mow organizacyjnych®. Pozyskiwanie zasobow intelektualnych odbywa¢ si¢ moze
za pomocg réznych mediéw niecyfrowych, jednak intensyfikacja tego procesu na-
stepuje dzieki rozwojowi technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz dzigki

34 T. Furunes, M. Mkono, Service-delivery Success and Failure under the Sharing Economy, ,,In-
ternational Journal of Contemporary Hospitality Management” 2019, 31(8), s. 3352-3370.
https://doi.org/10.1108/ijchm-06-2018-0532

35 E.Risi, R. Pronzato, Smart Working Is Not So Smart: Always-on Lives and the Dark Side of Plat-
formisation, ,Work Organisation, Labour & Globalisation” 2021, 15(1), s. 107-125. https://
doi.org/10.13169/workorgalaboglob.15.1.0107

36 J. Barrios, Y. Hochberg, H. Yi, Launching with a Parachute: The Gig Economy and New Bu-
siness Formation, ,Journal of Financial Economics” 2022, 144(1), s. 22-43. https://doi.or-
£/10.1016/j.jfineco.2021.12.011

37 S. Pan, Q. Shi, Y. Zhang, Platform Economy and Missing Entrepreneurship: Evidence from e-
-commerce Development Policy in China, ,,Economics of Transition and Institutional Change”
2024, 33(2), s. 209-251. https://doi.org/10.1111/ecot.12429

38 Pojecie crowdsourcing powstato przez potaczenie dwdch angielskich stéw: crowd ‘ttum’ oraz
sourcing ‘pozyskiwanie’.

39 Y. Guo, Optimization of Privacy-aware Cloud Crowdsourcing Resource Combinations for Pro-
duct Development, ,Expert Systems with Applications” 2023, 227, a120176. https://doi.or-
£/10.1016/j.eswa.2023.120176
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internetowi. Praktycznie jednak, gdy chodzi o takie zastosowania, jak wymiana
wiedzy, crowdsourcing najczesciej odbywa sie dzieki wyspecjalizowanym platfor-
mom crowdsourcingowym. Obecnie innowacje i wartos¢ dodana powstaja przez
budowanie interaktywnych relacji w czasie rzeczywistym miedzy uczestnikami ryn-
ku, z wykorzystaniem nowoczesnych systeméw informacyjno-komunikacyjnych®.
Takie podejscie otwiera mozliwos¢ tworzenia nowych produktéw dopasowanych
do potrzeb i oczekiwan klientéw*, co moze przyczyniac si¢ do zwigkszenia konku-
rencyjnosci firm.

Platformy crowdsourcingowe opieraja si¢ na klasycznym modelu platform rynko-
wych, w ktérym kluczowg role pelni organizujacy proces operator, formalnie nieza-
lezny od uczestnikow rynku. Réwnoczesnie przedsigbiorstwa moga adaptowaé ten
model, tworzac wlasne, zalezne platformy, ktore obstuguja przede wszystkim jedno
zroédlo popytu (siebie), jednoczesnie pozyskujac zasoby od zewnetrznych dostaw-
cow*. Szereg tego typu platform wskazuje Henhappel z zespolem®, podkreslajac
m.in. to, ze przeznaczone s3 gtéwnie do pozyskiwania pomystow, ustug i opinii poza
przedsiebiorstwem, ale z wykorzystaniem wiasnej platformy do takich form crowd-
sourcingu jak idea jam, crowdcreation czy tez crowdvoting. Do znanych tego rodzaju
platform mozna zaliczy¢: McDonald’s — konkurs na bugera, MyStarbuckidea, Tchibo
ideas, Dell IdeaStrom, Mindstroms Lego i Tredless. W duzych przedsigbiorstwach
wykorzystywany moze by¢ réwniez w petni wewnetrzny model platformy crowdso-
urcingowej, w ktorym dostawcy zasobow sa wewnatrz organizacji (np. pracownicy
przedsiebiorstwa), a odbiorca i operatorem platformy jest réwniez organizacja*.

Platformy crowdsourcingowe mozna podzieli¢ ze wzgledu na rézne kryteria.
Henhappel i zespol, uwzgledniajac specyfike zadan i typ uczestnikow, wyrdznili
siedem gléwnych kategorii*:

1. Platformy innowacji — koncentruja si¢ na przetomowych rozwiazaniach,

oferujac wysokie nagrody za innowacyjne pomysty i przyciagajac ekspertow
z roznych dziedzin (np. HeroX, Innocentive, DARPA). Kluczowa jest walo-
ryzacja innowacyjnosci i przelomowych rozwigzan.

40 Y-L. Lin, N-D. Ding, Competitive Gamification in Crowdsourcing-based Contextual-aware
Recommender Systems, ,International Journal of Human-Computer Studies” 2023, 177,
103083. https://doi.org/10.1016/j.ijhcs.2023.103083

41 A. Simaei, R. Hirschheim, H. Schneider, Idea Crowdsourcing Platforms for New Product De-
velopment: A Study of Idea Quality and the Number of Submitted Ideas, ,Decision Support
Systems” 2023, 175, 114041. https://doi.org/10.1016/j.dss.2023.114041

42 T. Hol¥feld, M. Hirth, P. Tran-Gia, Aktuelles Schlagwort: Crowdsourcing, ,Informatik Spek-
trum” 2012, 35(3), s. 204-208.

43 S. Henhappel, P. Niedzielski, M. Zioto, J. Klimek, K. tobacz, J.A. Klimek, Platformy crowd-
sourcingowe - ujecie modelowe: technologia w konwersji kapitatu intelektualnego spo-
teczenstwa, ,Zeszyty Naukowe Akademii Gornoslaskiej” 2023, 9, s. 37-48. https://doi.
org/10.53259/2023.9.04

44 T.HoRfeld, M. Hirth, P. Tran-Gia, Aktuelles Schlagwort...

45 S.Henhappeliin., Platformy crowdsourcingowe - ujecie modelowe...
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2. Platformy kreatywne — skupiaja si¢ na zadaniach kreatywnych i artystycz-
nych, takich jak projektowanie graficzne, marketing czy tworzenie tresci,
nagradzajac oryginalno$¢ i estetyke (np. 99designs, DesignCrowd, Talent-
house). Ocena opiera si¢ na subiektywnych kryteriach.

3. Platformy wiedzy - wspierajg tworzenie i udostepnianie wiedzy poprzez
zbiorowy wklad uzytkownikéw, wykorzystujac mechanizmy spotecznoscio-
wej kontroli jakosci (np. Wikipedia, Stack Overflow, Reddit). Budowanie
i udostgpnianie bazy wiedzy jest tutaj priorytetem.

4. Platformy programistyczne i testowe — umozliwiaja outsourcing zadan pro-
gramistycznych i testowania oprogramowania, taczac firmy z programista-
mi i testerami z calego $wiata (np. Topcoder, TestIO, GitHub). Efektywne
i szybkie dostarczanie ustug programistycznych i testowych jest kluczowe.

5. Platformy mikropracy - oferuja proste, krotkie zadania, wynagradzajac za
ilos¢ wykonanej pracy, co przyciaga duza liczbe uzytkownikéw o niskich kwa-
lifikacjach (np. Amazon Mechanical Turk, Clickworker, Microworkers). Sku-
teczno$¢ opiera sie na duzej liczbie uczestnikéw i szybkim tempie realizacji.

6. Platformy freelancingowe - lacza freelanceréow z klientami, oferujac plat-
forme do znalezienia specjalistow o odpowiednich umiejetnosciach (np.
Upwork, Fiverr, Freelancer.com). Wyspecjalizowane umiejetnos$ci stanowia
tutaj podstawe dziatania.

7. Platformy finansowania spoleczno$ciowego (crowdfinancing) — umozliwia-
ja pozyskiwanie funduszy na projekty poprzez spotecznos¢, oferujac rézne
modele finansowania (np. Kickstarter, Indiegogo, GoFundMe). Kluczowy
jest w tym przypadku aspekt wsparcia finansowego przez spolecznos¢, przy
czym niekoniecznie musi to mie¢ charakter altruistyczny.

Podzial ten koncentruje si¢ na zasadniczych cechach platform, tak wigec w rze-
czywisto$ci niektore platformy moga faczy¢ cechy kilku kategorii. Mimo wszystko
podzial ten ulatwia zrozumienie réznorodnosci platform crowdsourcingowych
i ich dziatalno$ci w praktyce.

Szczegélnym rodzajem crowdsourcingu jest crowdfinancing, ktére warto
wyrdzni¢ ze wzgledu na jego szerokie zastosowanie oraz istotng role w rozwo-
ju projektéw spolecznych i srodowiskowych. Platformy crowdfundingowe stuza
pozyskiwaniu $rodkéw finansowych w réznych formach. Lacza one podmioty
potrzebujace wsparcia finansowego do realizacji okreslonych celéw z osobami
i organizacjami, ktore sg gotowe takie wsparcie zaoferowaé. W wielu przypadkach
dziatalno$¢ ta wigze si¢ z otrzymaniem bonuséw, takich jak gadzety, znizki, bilety
czy uczestnictwo w okreslonych wydarzeniach, ktére zazwyczaj sa niedostepne
dla oséb spoza projektu. Serwisy crowdfundingowe, organizujac zbidrki i ich ob-
stuge, pobieraja od wlascicieli projektow prowizje*e.

46 S. Hohen, Ch. Hiining, L. Schweizer, Reward-based Crowdfunding - A Systematic Literature
Review, ,Management Review Quarterly” 2025. https://doi.org/10.1007/s11301-025-00544-2;
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Za poczatek crowdfundingu przyjmuje sie rok 1997, kiedy to fani zespo-
tu Marillion wsparli finansowo swoich idoli, aby ci odbyli trase koncertowa
w USA. Pézniej zespdt wykorzystywal te¢ metode finansowania podczas wy-
dawania plyt”. Trzy lata pdzniej stworzono platforme ArstShare.net, gdzie
muzycy zbierali srodki od swoich fanéw. Dopiero w 2008 roku powstal serwis
Indiegogo.com, ktoéry dziatal na podobnych zasadach, ale gama zglaszanych
przedsiewzig¢¢ byla juz zdecydowanie szersza — od wynalazkow technologicz-
nych po obiecujace start-upy. Rok pozniej, w 2009 roku, powstala platforma
Kickstarter, stanowigca do tej pory jeden z najpopularniejszych serwisow
crowdfundingowych.

Innym kryterium klasyfikacji crowdfundingu jest charakter $wiadczenia dla
wspierajacych. Najprostszy podzial wyrdznia crowdfunding darowiznowy (spo-
teczny), gdzie wplaty maja charakter filantropijny, oraz crowdfunding inwe-
stycyjny, w ktérym inwestorzy oczekuja zwrotu. Ze wzgledu na réznorodnos¢
motywacji inicjatoréw i inwestoréw oraz cele projektow stosuje sie bardziej szcze-
golowy podzial: model donacyjny, z nagradzaniem uzytkownikow, pozyczkowy
(ang. peer-to-peer lending) i udziatowy (ang. equity crowdfunding)*®. Zostang one
poddane charakterystyce ponizej (tabela 3).

Tabela 3. Charakterystyka modeli crowdfundingu

Grupa Crowdfunding spoteczny Crowdfunding inwestycyjny
Model Model . Model Model
Typ donacyjn znagradzaniem pozyczkow udziatow
yiny uzytkownikéw y y y
. spoteczna,
Motywacja spoteczna, spoteczna )
wewnetrzna ) finansowa
fundatora wewnetrzna . i finansowa
I zewnetrzna
Charakter wktadu darowizna zamodwienie pozyczka inwestycja
Oczekiwane . . materialne oraz zwrot zwrot
, . niematerialne . . . " . "
korzysci niematerialne z inwestycji z inwestycji
Ry.zyko. . bardzo niskie Srednie niskie Srednie
przedsiewziecia
Poziom zaufania wysokie Sredni $redni wysoki

C. Zycki, P. Dec, Crowdfunding - nowoczesna forma finansowania start-upéw, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2013, 12, s. 12-13.

47 D. Mitra, The Role of Crowdfunding in Entrepreneurial Finance, ,Delhi Business Review” 2012,
13(2), s. 67-72.

48 K. Koziot-Nadolna, Crowdfunding jako Zrédto finansowania innowacyjnych projektow, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”,
2014, 854(73), s. 671-683.
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Tabela 3 (cd.)

Grupa Crowdfunding spoteczny Crowdfunding inwestycyjny
Model Model . Model Model
Typ donacyjn z nagradzaniem pozyczkow udziatow
yiny uzytkownikéw y y y
Ztozonos$¢ procesu | bardzo niska niska Srednia wysoka
umowa umowa umowa nabycia
Podstawa umowy umowa zakupu . . s
bezzwrotna pozyczki udziatéw
organizacje
Beneficjent non-profit, start-up pozyczkobiorcy start-up
tworcy projektow

Zrédto: P. Majewski, Crowdfunding - cechy i typologia, ,Gospodarka Narodowa” 2020, 1(301),
s.139-152. https://doi.org/10.33119/GN/116618

Model donacyjny stanowi najprostsza forme finansowania spotecznosciowe-
go. Cechuje go filantropijny charakter, gdyz nie wystepuja tu $wiadczenia zwrot-
ne. Takie zbidrki najczesciej organizowane sg przez organizacje non-profit badz
osoby bezposrednio zaangazowane w dany projekt. Osoby dokonujace wplat na
poczet zbiorki kieruje che¢ wsparcia pewnej idei, w ktdra wierza, jak na przy-
kiad sfinansowanie trasy koncertowej zespolu muzycznego. Zaleta tego modelu
jest fakt, ze wystepuje tu bardzo niskie ryzyko, gdyz same zatozenia tego modelu
wskazuja, Ze brak tutaj jakiejkolwiek obietnicy korzysci zwrotnej, zauwazalny jest
jedynie moralny obowiazek wykorzystania uzyskanych $rodkéw zgodnie z celem
na jaki zostaly przeznaczone®.

Model z nagradzaniem uzytkownikéw - zgodnie z nazwa w tym przypadku
pomystodawca zobowigzuje si¢ spetni¢ okreslone §wiadczenie zwrotne w zamian
za dokonane wplaty. Przekazywane korzysci maja zazwyczaj charakter niema-
terialny — jest to gotowy produkt, gadzet badz rabat na jego zakup. Model ten
jest czgsto wykorzystywany podczas przedsprzedazy produktu za ceng¢ nizsza niz
standardowa. Wystepujace tutaj ryzyko mozna okresli¢ jako $rednie, gdyz zarow-
no dla inicjatora, jak i fundatora, gdyz moze zdarzy¢ sie tak, ze projekt nie zosta-
nie zrealizowany, a tym samym inwestor nie otrzyma obiecanej korzysci zwrotne;j.
Przyktadowymi zbidrkami opierajagcymi si¢ na tym modelu sg te, ktore finansuja
powstawanie gier, filmow, ksigzek badz inicjatywy muzyczne®.

Model pozyczkowy to jeden z dwdch modeli zaliczanych do crowdfundingu
inwestycyjnego. Zgodnie z jego zalozeniami $rodki pieni¢zne sg przekazywane na
dany cel na okreslony czas, co oznacza, ze wystepuje konieczno$¢ ich zwrotu, naj-

49 K. Krél, Finansowanie spotecznosciowe jako Zrodto finansowania przedsiewziec w Polsce, Wy-
daje.pl, Warszawa 2013.
50 D.T. Dziuba, Ekonomika crowdfundingu: zarys problematyki badawczej, Difin, Warszawa 2015.
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czesciej razem z odsetkami. Model ten charakteryzuje si¢ wylacznie finansowymi
$wiadczeniami i to w obu kierunkach. Cho¢ przebieg procesu finansowania spo-
tecznosciowego w oparciu o model pozyczkowy jest relatywnie prosty, to wyste-
pujace tu ryzyko dla pozyczajacych jest znaczne, gdyz mogg oni straci¢ cz¢$¢ badz
calo$¢ uzyczonych $rodkéw w sytuacji, gdy inicjator zbidrki nie bedzie w stanie
wykona¢ §wiadczenia zwrotnego na ustalonych wczesniej warunkach.

Model udzialowy dotyczy bezposredniej sprzedazy udziatéw w danym przedsie-
wzieciu inwestorom, ktérzy w przysztosci beda uczestniczy¢ w zyskach firmy. Cho¢
udzialy mozna odsprzeda¢ innym podmiotom, to cechuja si¢ one niska ptynnoscia
iznalezienie chetnych na zakup nie jest prostym przedsiewzigciem®. Co wiecej, bra-
kuje infrastruktury teleinformatycznej umozliwiajacej takie dziatania. Platforma,
ktora jako pierwsza podjela si¢ obrotu udziatami zakupionymi w ramach finanso-
wania spoleczno$ciowego byla CEX Markets, funkcjonujaca w roku 2015. W Polsce
takie serwisy powstaty kilka lat pdzniej, bo dopiero chwile przed okresem pande-
micznym rozpoczely swoja dziatalnos¢ platformy Beesfund.pl oraz FindFunds.pl.

Model udzialowy znalazl zastosowanie w procesie pozyskiwania funduszy
dla start-updw, ktore w pierwszych etapach prowadzonej przez siebie dzialalno-
$ci majg utrudniony dostep do srodkéw w ramach finansowania bankowego ze
wzgledu na znikoma histori¢ obstugi diugu, niska zdolno$¢ kredytowa oraz brak
wystarczajacego zabezpieczenia kredytu®. Ryzyko wystepujace w tym modelu
crowdfundingu mozna okresli¢ jako wysokie, co jest $ciSle powiazane z wysoka
stopa zwrotu z inwestycji w przypadku sukcesu projektu. W innym przypadku
fundator musi liczy¢ sie z utratg zainwestowanych $rodkéw pienieznych®.

W niektérych przypadkach wyr6zni¢ mozna ponadto crowdfunding hybrydo-
wy stanowiacy relatywnie wszechstronne i elastyczne rozwigzanie. W przeciwien-
stwie do tradycyjnych form crowdfundingu opierajacych si¢ zazwyczaj na jednym
gléwnym mechanizmie, ten typ laczy w sobie rézne modele crowdfundingowe.
W jego ramach moga by¢ oferowane zardwno nagrody, jak i udzialy dla inwesto-
réw. Ta wielowymiarowo$¢ sprawia, ze crowdfunding hybrydowy moze stanowi¢
warto$ciowe narzedzie dla tworcow projektow, ktorzy chea dotrze¢ do szerszego
grona odbiorcéw i jednoczednie zaspokoi¢ rézne oczekiwania inwestoréw. Jego
cechy sprzyjaja wykorzystaniu w ramach projektéw start-upowych, w tym re-
alizujacych polityke CSR™, ktére zazwyczaj maja zlozong strukture i wymagaja
wiekszego zaangazowania finansowego.

51 P. Marek, A. Trzebinski, K. Gemra, P. Majewski, L. Swacha, Equity crowdfunding jako Zrodto
finansowania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2023.
https://doi.org/10.15611/2023.77.0

52 Tamze.

53 K. Krdl, Finansowanie spotecznosciowe...

54 A.Caputo, E. Schiocchet, C Troise, Sustainable Business Models as Successful Drivers in Equity
Crowdfunding, ,,Business Strategy and the Environment” 2022, 31(7), s. 3509-3522. https://
doi.org/10.1002/bse.3102
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Rozdziat 4

Cyfrowe platformy rynkowe
i zrownowazone modele
biznesowe

Wspolczesne przedsiebiorstwa coraz czgsciej integruja cele spoleczne i srodowi-
skowe z dzialalnoscig biznesows, odpowiadajac w ten sposob rosnacym oczeki-
waniom konsumentow i regulatoréw. Sg to dziatania ukierunkowane na wywofta-
nie pozytywnego wplywu na spoleczenstwo i srodowisko naturalne.

Cele spoteczne obejmujg inicjatywy majace na celu poprawe jakosci zycia spo-
tecznosci lokalnych i globalnych. Przyktadem moze by¢ wsparcie edukacji, walka
z wykluczeniem spolecznym czy promowanie réwnosci plci. Firmy moga reali-
zowac te cele poprzez programy edukacyjne, inwestycje w lokalne spotecznosci
oraz zapewnienie godnych warunkéw pracy w swoich tancuchach dostaw'. Klu-
czowym narzedziem w definiowaniu i realizacji celéw spolecznych jest spolecz-
na odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR), ktora zaklada, ze przedsiebiorstwa powinny
dziata¢ w sposob etyczny i zréwnowazony?.

Cele srodowiskowe s3 zazwyczaj skoncentrowane na ograniczaniu negatywne-
go wplywu dzialalnosci firmy na srodowisko naturalne. Obejmuja one m.in. re-
dukcje emisji gazéw cieplarnianych, oszczgdno$¢ zasobéw naturalnych (np. ener-
gii, surowcoéw nieodnawialnych), czy wdrazanie rozwigzan gospodarki obiegu
zamknietego (ang. circular economy). W definiowaniu celéw $rodowiskowych
pomocne s3 standardy, takie jak Cele Zréwnowazonego Rozwoju (SDGs) sfor-
mulowane przez ONZ’, ktére obejmuja 17 globalnych celéw, w tym dzialania na
rzecz klimatu, czystej energii i ochrony ekosystemow.

W praktyce cele spoleczne i srodowiskowe s3 w wielu przypadkach ze soba
chocby czgsciowo powigzane. Przyktadem mogag by¢ dziatania na rzecz ograni-
czenia zanieczyszczenia np. powietrza, co pozytywnie wplywa na srodowisko, ale
réwniez poprawia standard zycia spolteczenstwa.

1 M.E.Porter, M.R. Kramer, Creating Shared Value, ,,Harvard Business Review” 2011, 89(1/2), s. 62-77.

2 A.B. Carroll, K.M. Shabana, The Business Case for Corporate Social Responsibility: A Review
of Concepts, Research and Practice, ,International Journal of Management Reviews” 2010,
12(1), s. 85-105.

3 United Nations, Transforming Our World: The 2030 Agenda for Sustainable Development,
2015. https://sdgs.un.org/2030agenda
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Zaangazowanie si¢ w realizacje celéw $rodowiskowych i ekologicznych wiaze
sie jednak zazwyczaj z ,,odciagnieciem” czesci zasobow przedsigbiorstwa od dzia-
talnosci nakierowanej na generowanie przychodéw. Nawet jesli dzialania te beda
korzystne w diugiej perspektywie, moga na poczatku prowadzi¢ do zwigkszonych
kosztow operacyjnych, co moze wplywac na kondycje finansowg firmy*. Firmy
moga obawiac sie, ze takie dzialania nie przyniosg natychmiastowych korzysci,
co w obliczu ograniczonych zasobéw moze prowadzi¢ do rezygnacji z nich. Tak
wiec wspolczesne przedsigbiorstwa, zwlaszcza te mniejsze, moga odczuwac presje
finansowy, inwestujac w przedsigwzigcia zwigzane z ochrona srodowiska i anga-
zujac sie w dzialania spoteczne®.

Wyzwaniem jest rowniez autentyczno$¢ zaangazowania. Firmy bywaja adresa-
tem zarzutéw o greenwashing, czyli jedynie pozorowanie dziatan proekologicz-
nych w celu poprawy wizerunku®. Watpliwosci budzi réwniez sytuacja, w ktorej
dzialania spoleczne i $srodowiskowe s3 spojne z dlugoterminowg strategia firmy,
ale stanowig jedynie reakcje na silng presje ze strony konsumentéw, inwestorow
lub mediéw. Innym wyzwaniem jest zlozonos¢ fancuchéw dostaw. Firmy o wy-
sokim stopniu globalizacji, zazwyczaj majg trudnosci z kontrolowaniem prak-
tyk spolecznych i srodowiskowych swoich dostawcow. Efektem tego moga by¢
skandale zwigzane z wykorzystywaniem pracy dzieci czy niszczeniem §rodowiska
w krajach rozwijajacych si¢’. W tych sytuacjach trzeba wdrozy¢ system audytu
i monitorowania, co oczywiscie jest ztozone, kosztowne i czasochfonne.

4.1. Cele spoteczne i sSrodowiskowe - zakres ich
obecnosci w ramach dziatalnosci biznesowej

Globalna presja nowoczesnych spoleczenstw sprawia, ze szereg organizacji skton-
na jest uwzglednia¢ aspekty srodowiskowe i spoleczne w swojej dzialalnosci. Ma
to odzwierciedlenie m.in. w mniej lub bardziej zdecydowanym angazowaniu sie

4 M. Kowalska, Standing finansowy a zrownowazony rozwdj przedsiebiorstw w Polsce.
Badania sektorowe, Wydawnictwo Uniwersytetu tdodzkiego, £6dz 2023. https://doi.
org/10.18778/8331-242-2

5 M. Smolarek, M. Sipa, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu szansg na zréwnowazony rozwdj
spoteczno-ekonomiczny matych przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humani-
tas. Zarzadzanie” 2015, 2, s. 49-62. https://doi.org/10.5604/18998658.1154711

6 T.P. Lyon, AW. Montgomery, The Means and End of Greenwash, ,Organization & Environ-
ment” 2015, 28(2), s. 223-249.

7 R.M. Locke, The Promise and Limits of Private Power: Promoting Labor Standards in a Global
Economy, Cambridge University Press, New York 2013.
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firm w realizacj¢ zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu®. Oczywiscie ich
motywacje do takiego angazowania si¢ moga mie¢ réznorodny charakter — od
checi poprawy wizerunku firmy, przez zobowiazania moralne, az po przyciaganie
talentow’. W kontekscie polskich matych i §rednich przedsigbiorstw, w analizach
regionalnych podkreslane s3 motywacje zwiazane z lokalnym kontekstem oraz
kulturg przedsigbiorstwa'®. Mozna powiedzie¢, ze dla czesci przedsigbiorstw CSR
stalo si¢ waznym elementem strategii zarzadzania, wptywajacym na dlugotermi-
nowe wyniki finansowe i reputacje¢ na rynku'’.

Motywacje przedsiebiorstw wobec CSR s3 zréznicowane, podobnie jak zakres
ich zaangazowania we wdrazanie tych celow. Pojawia sie zatem pytanie, w jaki
sposob opisaé spektrum postaw podmiotéw rynkowych wzgledem zaangazowa-
nia spolecznego i ekologicznego. Jednym z mozliwych punktéw odniesienia jest
adaptacja podejscia stosowanego przez analitykéw rynku venture capital, stuza-
cego do klasyfikacji i przedstawienia zakresu zachowan inwestoréw (rysunek 6).
Generalnie inwestycje venture capital kojarza sie¢ z inwestowaniem jedynie z po-
wodow czysto biznesowych — na rysunku jest to element skrajny z prawej strony
— tradycyjne inwestowanie. Jednak w ostatnich latach cz¢$¢ inwestoréw uwzgled-
nia w swoich strategiach firmy realizujace cele spoleczne i srodowiskowe. ,,Zrow-
nowazone i odpowiedzialne inwestowanie” obejmuje przedsiebiorstwa, ktdre za-
kladaja znaczacy rozwdj i wysoki zwrot typowy dla obiektéw inwestycji venture,
jednak w istotnym stopniu ich dziatanie ma by¢ zgodne z celami ESG.

Inwestowanie ,,z wplywem” (with impact) obejmuje swoim zakresem jedy-
nie przedsigbiorstwa, ktorych dziatalnos¢ wiaze sie z rozwiagzywaniem istotnych
probleméw spotecznych i sSrodowiskowych. Jednoczesnie jest zachowany wymog
dlugoterminowej stabilnosci finansowej. Natomiast inwestowanie ,,dla wptywu”
(for impact) obejmuje przedsiebiorstwa, ktore gldwnie realizujg cele spoteczne
i srodowiskowe, a cele biznesowe schodza na plan dalszy i nie zawsze s wymaga-
ne. Ta grupa obejmuje inwestycje m.in. w organizacje celu spolecznego i znaczaco
wykracza poza aspekt biznesowy. Rysunek 7 w sposob nieco bardziej szczegétowy
ilustruje rozréznienie podmiotéw inwestycji z wptywem i inwestycji dla wptywu.
W przypadku tego drugiego typu celem dodatkowym jest budowa infrastruktury
spolecznej, ktéra bedzie wzmacnia¢ pozytywne trendy w organizacji spoteczen-
stwa i odgrywac role w ograniczaniu réznorodnych probleméw spotecznych.

8 Patrz podrozdziat 2.3.

9 S.Jang,A. Ardichvili, Examining the Link between Corporate Social Responsibility and Human
Resources: Implications for HRD Research And Practice, ,Human Resource Development Re-
view” 2020, 19(2), s. 183-211. https://doi.org/10.1177/1534484320912044

10 t. Mach, Analiza potencjatéw regionalnych jako podstawa do tworzenia i transferu wiedzy,
»Barometr Regionalny. Analizy i Prognozy” 2014, 12(2), s. 55-64. https://doi.org/10.56583/
br.1054

11 K.-J. Lee, Valuations and Decisions of Investing in Corporate Social Responsibility: A Real
Options Viewpoint, ,Sustainability” 2018, 10(10), 3532. https://doi.org/10.3390/su10103532
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Przedsigbiorstwa roznig sie stopniem zaangazowania w realizacj¢ celow spo-
tecznych i srodowiskowych oraz orientacja na cele biznesowe. Oba te kryteria
moga stanowi¢ podstawe ich klasyfikacji. Pierwsza kategorie tworza firmy trady-
cyjne, skoncentrowane przede wszystkim na generowaniu zysku dla wtascicieli.
Kwestie spoteczne s3 u nich marginalne lub traktowane jako dodatek, czesto
realizowany w ramach dzialann marketingowych lub CSR. Przedsigbiorstwa te
moga podejmowac projekty spoteczne, lecz nie stanowia one istotnego elemen-
tu ich strategii. Drugg kategorie stanowia przedsigbiorstwa spoteczne, ktérych
zasadniczym celem jest realizacja misji spolecznej, natomiast cele biznesowe
pelnia role srodka zapewniajacego stabilno$¢ funkcjonowania. Przedsigbior-
stwa spoleczne mozna wigec postawi¢ posrodku miedzy ,tradycyjnymi” firma-
mi nastawionymi na zysk a organizacjami non-profit. Wskazuja na to kryteria
zaproponowane przez sie¢ badawcza EMES: prowadza dziatalnos$¢ gospodarcza
- produkcyjna lub ustugows - ktéra generuje przychody i niesie ze soba ryzyko
ekonomiczne, ale wymiar ekonomiczny rdwnowazony jest przez wymiar spo-
teczny. Nadrzednym celem takich podmiotow jest realizacja misji spotecznej,
a nadwyzki finansowe nie sg rozdzielane miedzy wlascicieli, lecz przeznaczane
na dziatalno$¢ statutowg'2.

Powstanie przedsigbiorstw spolecznych jest $ciSle zwigzane z innowacja
spoleczng wynikajaca ze zréwnowazonego rozwoju (ang. sustainability-led in-
novation), a jej przejawem jest tworzenie nowych podmiotéw o charakterze
spolecznym. Analiza ich dzialalnosci pozwolita wyrézni¢ odrebny model biz-
nesowy — model inkluzywnego biznesu (ang. inclusive business model). Badania
przeprowadzone wsrdd firm stosujacych ten model wskazuja, ze przedsiebiorstwa
spoleczne od tradycyjnych odrézniaja dwie podstawowe cechy: generowanie war-
tosci spotecznej oraz wysoki poziom zaangazowania interesariuszy.

Tworzenie dzielonej warto$ci stanowi kluczowy element modelu inkluzywnego.
W ten sposob model ten zbliza tradycyjne przedsigbiorstwo do przedsigbiorstwa
spolecznego, prowadzac do integracji celéw ekonomicznych i spotecznych. Mo-
del biznesu inkluzywnego moze oferowa¢ firmom nowe mozliwosci prowadzenia
odpowiedzialnej dzialalnosci gospodarczej, generowania zaréwno wartosci eko-
nomicznej, jak i spotecznej”. Modele biznesowe przedsigbiorstw spofecznych
wlaczajg osoby ubogie po stronie popytu - jako klientéw i zleceniodawcéw, a po
stronie podazy - jako pracownikéw, producentow i wlascicieli firm w réznych
punktach fancucha warto$ci. W ten sposob powstajg polaczenia pomiedzy bizne-
sem a ubogimi, dla obopoélnych korzysci. A te z kolei wykraczajg poza natychmia-
stowe zyski i wyzsze dochody. Dla biznesu - korzyscia sa innowacje, budowanie

12 M. Nyssens, J. Defourny, The EMES Approach of Social Enterprise in a Comparative Perspecti-
ve, EMES European Research Network, 2012, 12/03, http://hdl.handle.net/2078/114773 (do-
step: 20.10.2024).

13 Tamze.
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rynkéw i wzmacnianie tancuchéw dostaw. Z kolei dla 0s6b ubogich obejmuja one
wyzsza produktywnos¢, trwale dochody i wigksze upodmiotowienie'.

Dwoista natura przedsiebiorstw spotecznych wiaze si¢ z modyfikacja tradycyjnych
modeli biznesowych, poprzez ograniczenie ich elementéw i wyrazne rozréznienie
rezultatow dzialalnosci spotecznej oraz ekonomicznej. Opierajac sie na elementach
takich, jak zasoby, procesy i partnerzy zewnetrzni, zdefiniowano specyfike modeli
biznesowych przedsigbiorstw spolecznych, ktére maja stanowi¢ klucz do sukcesu.
W tych modelach propozycja wartosci ekonomicznej jest tylko celem podrzednym
na drodze do osiagniecia gtéwnego celu, jakim jest wykreowanie propozycji war-
tosci spotecznej’. Poniewaz przedsiebiorstwa spoleczne prowadzg dzialalnos¢ go-
spodarczg na zasadach ogolnych, model biznesowy jest dla nich tak samo istotny
jak dla kazdego innego przedsiebiorstwa, przy czym w przypadku przedsiebiorstw
spotecznych model biznesu wskazuje, w jaki sposéb organizacja ta tworzy warto$¢
dla klienta (dziatalno$¢ ekonomiczna) i beneficjenta (dzialalnos¢ spoteczna). Powyz-
sze rozwazania prowadza do konstatacji, Ze istnieje zwigzek pomigdzy wybieranym
modelem biznesowym a efektywnoscig danego przedsigbiorstwa spotecznego, cho¢
nie mozna poming¢ takze innych czynnikéw na nig wptywajacych (tj. forma orga-
nizacyjno-prawna, korzystanie z pomocy publicznej, otoczenie). Ich analiza wydaje
si¢ kluczowa w doborze przez przedsiebiorstwo spoleczne odpowiedniego modelu
biznesu, gdyz moze ono tym samym znaczaco zwiekszy¢ swoje szanse na sukces.

Grupe podmiotéw funkcjonujacych w warunkach jeszcze silniejszego nacisku
na realizacje celow spotecznych stanowia réznego rodzaju organizacje pozarzado-
we. Posiadajg one prawny obowigzek realizacji misji spolecznej oraz przeznacza-
nia zyskow wylacznie na cele statutowe. Tym samym sama definicja organizacji
pozarzadowych w polskim porzadku prawnym, zawarta w ustawie', odzwiercie-
dla te specyfike i wskazuje, ze ,,organizacjami pozarzagdowymi sg (...) niedzialaja-
ce w celu osiagniecia zysku” jednostki organizacyjne. Zapis ten wprowadza zakaz
rozdzielania zysku pomiedzy pracownikow czy zalozycieli takich jednostek. Zysk
moze by¢ przeznaczony jedynie na finansowanie celow statutowych. Podejscie ta-
kie stanowi istotne ograniczenie regulacyjne w funkcjonowaniu tychze organiza-
cji. Jak pokazuje literaturza przedmiotu, ograniczenia z ktérymi musza mierzy¢
sie organizacje pozarzadowe prowadzi¢ moga do voluntary failure'”: sytuacji, gdy

14 C. Borzaga, R. Nogales (eds), Social Enterprise: A New Model for Poverty Reduction and Em-
ployment Generation, UNDP Bratislava Regional Center, Bratislava 2008.

15 M. Kurleto, Efektywno$¢ modeli biznesu przedsiebiorstw spotecznych w Polsce w swietle ba-
dari wtasnych, ,,Przedsiebiorstwo we Wspdtczesnej Gospodarce - Teoria i Praktyka” 2017, 4.
https://doi.org/10.19253/reme.2017.04.008

16 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, tekst
jednolity Dz.U.2025.0.1338.

17 L.M. Salamon, S.W. Sokolowski, R. List, Global Civil Society. An Overview, The Johns Hopkins
University, Baltomore, MD, 2003. https://wings.issuelab.org/resources/13784/13784.pdf
(dostep: 20.11.2024).


https://doi.org/10.19253/reme.2017.04.008
https://wings.issuelab.org/resources/13784/13784.pdf

Cyfrowe platformy rynkowe i zrbwnowazone modele biznesowe 81

na pierwszy plan wysuwa si¢ problem ograniczonych srodkéw oraz niewystar-
czajaco kompetentnej, bo opartej na wolontariuszach, kadry, ktéra mimo checi
»czynienia dobra’, nie posiada odpowiednich umiejetnosci i wiedzy.

Organizacje pozarzadowe sg w zwiazku z tym niejako zmuszone do prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej i realizacji okreslonych celéw ekonomicznych. Cele
te s podrzedne w stosunku do realizacji misji, czyli szeroko rozumianych celow
spolecznych, ale muszg by¢ zaspokajane z pragmatycznego punktu widzenia. Sa
czesto wrecz niezbedne do tego, aby dana instytucja byla w stanie realizowac za-
dania okreslone w misji.

Klimat, w jakim funkcjonuja organizacje pozarzadowe, prowadzi do ich ekono-
mizacji — procesu nabierania cech jednostek dzialajacych dla zysku, ktérego Zrodtem
s3 wspomniane wczesniej ograniczenia. Ekonomizacja w najprostszej postaci pro-
wadzi¢ moze do dywersyfikacji Zrédet przychodu z dziatalnosci gospodarczej czy
pochodzacych od inwestoréw. Aby proces urynkowienia organizacji pozarzadowych
(ang. non-governmental organization - NGO) byl skuteczny, niezbedne jednak sta-
je sie wdrozenie wachlarza proceséw zarzadczych i innowacyjnych narzedzi stano-
wigcych o sukcesie na rynku. Jest to o tyle trudniejsze, ze organizacja pozarzagdowa
nadal powinna zachowa¢ swéj pozarzadowy, spoteczny, charakter'®. Badacze tematu
$wiadomi sg konieczno$ci transferu narzedzi i technik zarzadczych ze srodowiska
biznesowego do obszaru NGO, a takze ich pozytywnego wptywu na funkcjonowa-
nie organizacji pozarzadowych. Jednoczesnie dostrzec mozna glosy krytykujace ten
trend, mogacy prowadzi¢ do utraty idealéw przyswiecajacym organizacjom poza-
rzagdowym czy do naruszenia demokratycznego systemu zarzadzania nimi.

Jednym z efektéw procesu ekonomizacji organizacji non-profit moze by¢ po-
wstanie tak zwanej hybrydy non-profit: organizacji, ktéra z jednej strony dzialta
dla zysku, aby sfinansowa¢ swoja dzialalno$¢ statutowa badz rozszerzy¢ zakres
spolecznego oddzialywania i jednocze$nie zdywersyfikowa¢ zrédla finansowania,
a z drugiej — ma jednak funkcjonowa¢ na zasadach non-profit. Uwaza sie, ze takie
organizacje maja zdolnos¢ do tworzenia podwodjnej wartosci ekonomicznej dla
sponsoréw i spolecznej dla beneficjentéw ostatecznych czy pracownikéw. Za-
uwazy¢ tu mozna, ze tworzenie wartosci (value creation) i jej pozyskiwanie (value
capturing) to dwa rézne procesy*. Dualizm dzialania hybryd non-profit widoczny
jest wich cechach charakterystycznych, takich jak generowanie dochodéw z dzia-
talnoscikomercyjnejiprzeznaczaniaich nadzialalnos¢ spoteczna, ukierunkowanie

18 J.J. Wygnanski, Ekonomizacja organizacji pozarzgdowych. Mozliwos¢ czy koniecznosc?, Sto-
warzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008.

19 K.S. Alter, Typologia przedsiebiorstwa spotecznego, [w:] J.J. Wygnanski (red.), Przedsiebior-
stwo spoteczne. Antologia kluczowych tekstéw, Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicz-
nych, Warszawa 2008, s. 141-208.

20 J. Weerawardena, R.E. McDonald, G.S. Mort, Sustainability of Nonprofit Organizations: An
Empirical Investigation, ,Journal of World Business” 2010, 45 (4), s. 346-356. https://doi.or-
g/10.1016/j.jwb.2009.08.004
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na rynek i jednoczesne dzialanie zgodnie ze swoja misjg czy wykorzystywanie na-
rzedzi i koncepcji biznesowych do osiggania celéw spotecznych.

Jednym ze specyficznych przykladéw hybryd non-profit sa, charakterystycz-
ne dla polskiego $rodowiska, izby gospodarcze. Przez ustawodawce nazwane
w ustawie zasadniczej samorzadem gospodarczym, w istocie nie s3 podmiotem
prawa publicznego i powstajg jako stowarzyszenia prywatne. Skomplikowana sy-
tuacja prawna nie ulatwia realizacji misji spolecznej i stuzenia przedsi¢biorcom.
Jednak z uwagi na ograniczenia, a w szczegdlnosci na problemy w pozyskiwaniu
srodkéw finansowych ze sktadek czlonkowskich, prowadzg takze dziatalnos¢ go-
spodarczg na zasadach ogdlnych. Nadwyzki z tej dzialalnosci przeznaczane sg na
dzialalnos¢ statutowy, ktéra dzigki temu moze by¢ realizowana w sposob znacznie
bardziej stabilny, a czasem réwniez w wigkszym zakresie.

Warto podkresli¢, ze zjawisko o odwrotnym charakterze zachodzi w przedsig-
biorstwach komercyjnych, w ktérych z kolei ma miejsce proces ich uspoteczniania
(poprzez wlaczanie dzialan z zakresu CSR czy SDGs). One takze bedg mialy cha-
rakter hybrydowy i podobnie jak hybrydy non-profit zmuszone sa do tworzenia
swoich modeli biznesowych w dwoch wymiarach - spolecznym i komercyjnym,
cho¢ nacisk ktadziony na kazdy z nich bedzie z pewnoscig inny niz w organi-
zacjach typu NGO. Wymiary te sg istotne ze wzgledu na potencjalny wplyw na
konkurencyjnos¢ oraz budowanie reputacji przedsigbiorstwa w oczach klientéw.

4.2. Narzedzia do opisu modeli biznesowych
z uwzglednieniem wymiaru spotecznego
oraz srodowiskowego

Tworzenie, analiza czy poréwnywanie modeli biznesowych wymagaja zazwyczaj
zdefiniowanych narzedzi, ktére pomagaja przeprowadzi¢ te procesy w powtarzal-
ny i ustrukturyzowany sposob. Stanowia one narzedzie biznesowe, jak i badawcze,
wykorzystywane w pracy naukowej. Narzedziami tymi sa ré6znorodne schematy
przedstawiajace struktur¢ modelu biznesowego. Poczynajac od standardowego
Business Model Canvas?, poprzez narzedzie skierowane do planowania start-
-up6éw Lean Canvas?, do réznych form Business Model Wheel®.

21 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Onepress,
Warszawa 2012.

22 A.Maurya, Running Lean Iterate from Plan A to a Plan That Works, O’Reilly Media, Sebastopol,
CA, 2012.

23 0. Beckmann, S. Royer, Business Models and the Impact of Different Market Contexts: Towards an Ana-
lytical Framework for Researchers and Practitioners, Danish-German Working Paper Series, 2016, 5.
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Szczegolnie rozpowszechnionym narzedziem jest wspomniany Business Mo-
del Canvas (BMC) autorstwa Osterwaldera i Pigneura. Zakres zastosowania tego
narzedzia jest bardzo szeroki i obejmuje rézne sektory oraz typy organizacji, za-
réwno male, jak i duze przedsiebiorstwa. Narzedzie jest powszechnie stosowane
do analizy oraz projektowania modeli biznesowych.

BMC sklada si¢ z dziewieciu zasadniczych elementéw: propozycja wartosci,
segmenty klientéw, kanaty dystrybucji, relacje z klientami, strumienie przycho-
dow, kluczowe zasoby, kluczowe dzialania, kluczowi partnerzy oraz struktura
kosztow?!. Ta struktura pozwala przedsiebiorstwom na kompleksowe spojrzenie
na ich model biznesowy, umozliwiajac identyfikacje zaréwno silnych stron, jak
i obszaréw wymagajacych poprawy. BMC jest szczegdlnie ceniony za swojg pro-
stote i uniwersalno$¢. Jego zalety sprawiaja, ze moze by¢ stosowany w réznych
branzach i na réznych etapach rozwoju firmy.

Jedna z gtéwnych zalet BMC, z punktu widzenia zastosowan w procesach bizne-
sowych, jest jego wizualny charakter. Ulatwia on komunikacje i wspoélprace mie-
dzy zespolami. Dzieki graficznej reprezentacji modelu biznesowego, osoby zain-
teresowane moga w miare fatwo zrozumie¢, jak wygladaja poszczegolne elementy
oraz jak wplywaja na siebie wzajemnie i na calo$¢ przedsiewzigcia. Narzedzie to
ponadto umozliwia duzg elastyczno$¢ procesu budowy modelu, pozwala bowiem
na szybkie wprowadzanie zmian i testowanie réznych scenariuszy biznesowych.

Oczywiscie w literaturze sg rowniez podkreslane pewne ograniczenia BMCi jego
stosowania. Devi* wskazuje na trudnosci, jakie napotykaja male przedsigbiorstwa
przy implementacji BMC. Szczegolnie wtedy, gdy ich wlasciciele nie majg wystar-
czajacej wiedzy lub doswiadczenia w zakresie analizy rynkowej i strategii bizneso-
wej. Nieumiejetne zastosowanie narzedzia moze prowadzi¢ do blednych wnioskow,
co w dluzszej perspektywie wpltywa na konkurencyjno$¢ firmy. Natomiast Ojasalo
i Ojasalo® wskazuja, Ze w konteksécie podmiotéw dziatajacych w warunkach dyna-
miki rynkowej standardowe podejscie BMC moze by¢ niewystarczajace. Podkre-
slaja ponadto potrzebe dostosowania BMC, aby lepiej odzwierciedlat zasady logiki
ustug, co jest istotne dla modeli opartych na ustugach. Zott i zesp6t”” natomiast
wskazuja na ograniczong zdolnos¢ BMC do dostosowywania sie do specyficznych
cech réznych branz, sugerujac, ze pojedyncza wytyczna w formie BMC moze nie
by¢ wystarczajaca do opisywania réznorodnych i ztozonych systemdow biznesowych.

24 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli...

25 Y.M. Devi, Implementation of Business Model Canvas in Micro, Small, and Medium Enterprises
(MSME) Wall Panel Furniture as an Effort to Increase Production to Expand Market Share, ,,Jo-
urnal of Advances in Information Systems and Technology” 2021, 3(2), s. 82-87. https://doi.
org/10.15294/jaist.v3i2.52966

26 J. Qjasalo, K. Ojasalo, Service Logic Business Model Canvas, ,Journal of Research in Marketing
and Entrepreneurship” 2018, 20(1), s. 70-98. https://doi.org/10.1108/jrme-06-2016-0015

27 C.Zott,R.Amit, L. Massa, The Business Model: Recent Developments and Future Research, ,,Jo-
urnalof Management” 2011, 37(4),s.1019-1042. https://doi.org/10.1177/0149206311406265
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Najczesciej podnoszonym zarzutem wobec Business Model Canvas (BMC) jest
jego uproszczona natura, ktéra skutkuje koncentracja wylacznie na celach ekono-
micznych w ramach modeli biznesowych?. Szczegdlne wyzwanie stanowi sposob
integrowania dodatkowych aspektow dziatalnosci z istniejacymi narzedziami.
Konieczne jest bowiem powigzanie tych aspektéw w spojng calos¢, umozliwiajaca
analize ich wzajemnego wplywu i powigzan. Jak zauwazaja Dobrowolski i Sul-
kowski*’, wiele organizacji, szczegolnie w sektorze publicznym i hybrydowym,
korzysta z BMC w modelach uwzgledniajacych aspekty spoleczne, co wymaga
bardziej szczegélowego podejscia do zarzadzania ryzykiem - podejscia, ktore nie
zawsze jest mozliwe do realizacji w ramach standardowego szablonu BMC.

W literaturze mozna znalez¢ proby zastosowania narzedzia BMC dla organizacji
realizujacych zaréwno dziatania biznesowe, jak i te o charakterze spotecznym i sro-
dowiskowym. Jednak proby te ujawnily szereg probleméw, bowiem tradycyjne mo-
dele biznesowe i narzedzia je opisujace okazujg si¢ niewystarczajace, nie pozwalajac
na zachowanie wielowymiarowego charakteru z pogranicza instytucji publicznych,
biznesowych i spotecznych. Sanderse i zespol*® wskazuja, ze Business Model Canvas
(BMC) jest dla podmiotow NGO niewystarczajacy ze wzgledu na zbyt uproszczony
charakter w odniesieniu do zfozonosci dziatan oraz zrédel dochodu wystepujacych
w tego typu organizacjach. Podkreslaja rowniez, ze niezbe¢dne jest zaadaptowanie
zaréwno definicji stojacych za poszczegdlnymi obszarami BMC, jak i samego jezyka
uzywanego do ich opisu. Autorzy argumentuja, iz koniecznos¢ modyfikacji narze-
dzi wynika gtéwnie z: (1) réznic organizacyjnych pomiedzy tymi dwoma typami
przedsigbiorstw; (2) mnogosci Zrédel przychodu oraz réznorodnosci grup interesa-
riuszy w organizacjach pozarzadowych, co jest konsekwencjg ograniczen prawnych;
oraz (3) wystepujacych réznic w zakresie finansowania dziatalnoci.

ZYozonos¢ bizneséw realizujacych cele Srodowiskowe i spoteczne oprécz ce-
léw ekonomicznych oraz niedostatki narzedzi wywotuja potrzebe doskonalenia
istniejacych podejs¢. Nic wiec dziwnego, ze w literaturze i praktyce pojawilo sie
szereg nowych propozycji, probujacych sprosta¢ tym wyzwaniom. Glodek i Za-
walska®! zaproponowali nowy sposdb typologii tego zagadnienia. Zostala ona
wykorzystana jako punkt wyjscia do analizy przedstawionej w tym rozdziale, jak
réwniez zostala rozwinigta i wzbogacona o przyklady zastosowan.

28 R.Midgley, S. Arya, The Triple Layered Business Model Canvas: A Tool for Sustainability, ,Inter-
national Journal of Management Research and Social Science” 2022, 09(01), 08-12. https://
doi.org/10.30726/ijmrss/v9.i1.2022.91002

29 Z. Dobrowolski, £. Sutkowski, Business Model Canvas and Energy Enterprises, ,Energies”
2021, 14(21), 7198. https://doi.org/10.3390/en14217198

30 J.Sanderse, F. De Langen, F.P. Salgado, Proposing a Business Model Framework for Nonprofit Orga-
nizations, ,Journal of Applied Economics and Business Research (JAEBR)” 2020, 10(1), s. 40-53.

31 P. Gtodek, D. Zawalska, Socially and Environmentally Conscious Entrepreneurship - Tools for
Hybrid Business Models, poster zaprezentowany w ramach konferencji ,,Building Stronger
Ecosystems for Social Enterprises in Europe” zorganizowanej przez Athens Lifelong Learning
Institute, Ateny, 2-3 kwietnia 2023.
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Adaptacja struktury Business Model Canvas (BMC) w poszczegoélnych przy-
padkach wiaze sie z rozpoznaniem dualizmu organizacji, co motywuje do dosto-
sowania narzedzia oraz ogranicza jego funkcjonalnos¢ w kontekscie konkretnych
sytuacji. Po pierwsze, twdércy nowych podejs¢ starajg sie uwidoczni¢ zréznicowa-
nie celow, czesto dazac réwniez do wyrdznienia w schemacie rozbieznosci po-
miedzy $ciezkami realizacji celéw ekonomicznych i pozaekonomicznych. Metody,
jakimi postuguja si¢ autorzy, roznig si¢ jednak istotnie.

Jednym z kluczowych aspektéw odrézniajacych poszczegolne podejscia jest za-
kres ingerencji w oryginalng strukture BMC. Mozemy wyrdzni¢ rézne typy mo-
dyfikacji pozwalajace na uwidocznienie ,nowych” aspektéw modelu biznesowego
w pierwotnym narzedziu - réznig si¢ one zardwno skala, jak i kierunkiem wpro-
wadzanych zmian. Glodek i Zawalska® dokonali analizy tych sposobéw i zapro-
ponowali typologie, w ktorej zasadniczym kryterium jest stopien i sposob prze-
ksztalcenia klasycznej formy BMC w wersji autorstwa Osterwaldera i Pigneur.
W ramach tej klasyfikacji wyodrebnione zostaty trzy podstawowe typy narzedzi.

o Typ 1 - ,wzbogacony BMC” - narzedzia z tej grupy zostaly stworzone po-
przez uzupetnienie oryginalnego BMC. Model BMC zostal w tym przypadku
zmodyfikowany w niewielkim stopniu. Zachowana zostala jego pierwotna
struktura i zawarto$¢. Modyfikacje polegaja na dodaniu nowych sktadni-
kow analizy. Tak wiec BMC w tej opcji posiada poszerzong zawarto$¢, przy
jednoczesnym zachowaniu uktadu odpowiadajacego wersji oryginalne;j.

o Typ 2 - ,,zmodyfikowany BMC” - polega na wprowadzeniu umiarkowa-
nych zmian. Narzedzia tego typu powstaly poprzez czesciowa modyfikacje
skladnikéw oryginalnego BMC. Zmiany te obejmuja korekte doboru ele-
mentdéw, ktore sktadaja si¢ na narzedzie, a takze dodanie nowych pdl skta-
dowych. Nowe elementy dotycza w szczegélnodci obszaréw zwigzanych
z realizacja celéw srodowiskowych i spotecznych, zaréwno pod wzgledem
tresci, jak i brzmienia. W efekcie nastepuje modyfikacja zakresu tresci ob-
jetych przez ,klasyczng” wersje BMC, przy jednoczesnym jej rozszerzeniu.

o Typ 3 - ,,model wieloplaszczyznowy” — w tej grupie znajduja si¢ mode-
le o najwigkszym stopniu modyfikacji w stosunku do ,,klasycznego” BMC.
W istocie zazwyczaj sam BMC zostaje w tej opcji zachowany bez zmian, lub
jedynie z drobnymi modyfikacjami. Jednoczesnie calo§ciowo model zostaje
uzupelniony o stworzone od poczatku nowe formularze, ktére stuza do ana-
lizy dzialalno$ci nakierowanej na cele spoteczne oraz na cele sSrodowiskowe.
Zestaw formularzy ulozony jest w plaszczyzny, ktére z jednej strony tworza
osobne warstwy, a jedocze$nie tworza powiazana ze sobg calos¢.

W ramach Typu 1 - ,wzbogaconego BMC” sklasyfikowano narzedzia, w kto-

rych zmiany polegaja w zasadniczym stopniu na dodaniu nowych czynnikéw,
ktére jednak nie wplywaja na calosciowy odbidr schematu. Przykltadem tego typu

32 Tamze.
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moze by¢ Sustainable Business Model Canvas (rysunek 8), w ktérym zmiany s3
relatywnie nieznaczne i polegaja jedynie na dodaniu nowych pdl lezacych u pod-
stawy schematu, sg to: koszty spoteczne i sSrodowiskowe (social and environmental
costs) oraz korzysci spoleczne i srodowiskowe (social and environmental benefits).

Do Typu 1 mozna zaliczy¢ modele pomagajace w tworzeniu przedsiebiorstw spo-
tecznych®. Réwniez Impact Business Model Canvas stworzony przez Adama Frencha
(rysunek 9). W tym modelu oprécz dodania czynnikéw odnoszacych sie do kosztow
ekologiczno-spotecznych (eco-social costs) oraz korzysci ekologiczno-spotecznych
(eco-social benefits), dokonano ingerencji w pole oryginalnie dotyczace segmentu
klientéw (customer segments) poprzez jego podzial na segment darczyncow/klientow
(donor/customer segments) oraz segment beneficjentow (beneficiary segment). Wynika
to m.in. z koniecznosci rozréznienia potrzeb i postaw tych dwdch grup.

Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje Segmenty
partnerzy procesy wyjatkowej z klientami klientow
Kluczowe wartosci Kanaty
zasoby dystrybucji
Struktura kosztow Strumienie przychoddw
Koszty srodowiskowe i spoteczne Korzysci srodowiskowe i spoteczne

Rysunek 8. Struktura formularza Sustainable Business Model Canvas

Zrédto: opracowanie na podstawie Sustainable Business Model Canvas, materiat zamieszczony
na stronie: The CASE project (Competencies for a sustainable socio-economic development),
https://www.case-ka.eu/index.html%3Fp=2174.html (dostep: 2.05.2025).

Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje Segmenty
partnerzy procesy wyjatkowej z klientami klientow/
wartosci segmenty
donatoréw
Kluczowe Kanaty Segmenty
zasoby dystrybucji beneficjentéw
Struktura kosztéw Strumienie przychoddéw
Koszty sSrodowiskowe i spoteczne Korzysci sSrodowiskowe i spoteczne

Rysunek 9. Struktura formularza Impact Business Model Canvas

Zrédto: opracowanie na podstawie A. French, How to Clarify Your Business Model as a Social
Entrepreneur, https://afreezyfrench.medium.com/how-to-clarify-your-business-model-as-a-
social-entrepreneur-4707d4f4651a (dostep: 2.05.2025).

33 I. Burkett, Using the Business Model Canvas for Social Enterprise, 2nd ed., The Yunus Centre,
Grifith University, Queensland, Australia 2020.


https://www.case-ka.eu/index.html%3Fp=2174.html
https://afreezyfrench.medium.com/how-to-clarify-your-business-model-as-a-social-entrepreneur-4707d4f4651a
https://afreezyfrench.medium.com/how-to-clarify-your-business-model-as-a-social-entrepreneur-4707d4f4651a

Cyfrowe platformy rynkowe i zrbwnowazone modele biznesowe 87

Nieco dalej idzie w swoich propozycjach Anissa Qastharin. Do oryginalne-
go BMC dodaje pole ,misja” (mission; na gorze formularza) oraz pole ,wplyw
i miary” (impact & measurements; na dole formularza - rysunek 10). Podobnie
jak w poprzednim podejsciu, autorka dokonuje ingerencji w oryginalnag forme
sktadnika dotyczacego segmentéw klientéw, wydzielajac subsegment wspotkre-
atorow (co-creators) oraz subsegment beneficjentéw (beneficiary). Tak wiec jest to
segment, ktory zachowujac calo$¢, zawiera w sobie wydzielone czgsci. Podobny
zabieg zostal przeprowadzony w odniesieniu do centralnego skfadnika BMC, ja-
kim jest propozycja wartosci. W jego przypadku réwniez, przy zachowaniu calo-
$ci, zostaly wydzielone dwie czesci sktadowe — dotyczace wartosci z perspektywy
wspolkreatordw oraz tej postrzeganej z perspektywy beneficjentow.

Misja
Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje Segmenty
partnerzy procesy wyjatkowej z klientami klientow
wartosci
wspottwaorca wspottwaorca
Kluczowe - Kanaty ..
- beneficjent S beneficjent
Struktura kosztow Strumienie przychodéw
Wptyw i pomiar

Rysunek 10. Struktura formularza zmodyfikowanego BMC dla przedsiebiorstw spotecznych
wg A. Qastharin

Zrédto: opracowanie na podstawie A.R. Qastharin, Business Model Canvas for Social Enterprise,
»Journal of Business and Economics” 2016, 7(4), s. 627-637. https://doi.org/10.15341/
jbe(2155-7950)/04.07.2016/008

Narzedzia zaliczane do typu 2, tj. ,zmodyfikowanego BMC’, s3 znacznie bardziej
zmodyfikowane niz te przypisane do typu 1. W tych narzedziach wprowadzono
istotne zmiany wzgledem skladnikéw oryginalnego modelu BMC. Przedstawiciela-
mi tej grupy instrumentdéw sg szczegolnie modele przeznaczone dla przedsiebiorstw
spofecznych. Do przykladéw mozna zaliczy¢ Social Enterprise Model Canvas (rysu-
nek 11) oraz Social Business Model Canvas (rysunek 12). W pierwszym z podejs¢ au-
torzy znacznie rozbudowali zawarto$¢ schematu, jednoczesnie modyfikujac czynnik
»propozycja wartosci” na ,propozycja wartosci spolecznej’, co przekierowuje uwage
uzytkownikow narzedzia na aspekty spoleczne. W istocie, wartosci komercyjne nie
s3 bezposrednio odzwierciedlone w tym podejsciu. Posrednio jednak mozna je do-
strzec na przyktad w odniesieniu do odbiorcow, okreslonych jako ,klienci i benefi-
cjenci’, co sugeruje polaczenie elementéw komercyjnych ze spolecznymi.
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Zarzadzanie
Kluczowe zasoby Kanaty
Interesariusze Zaangazowanie Klienci i beneficjenci
nieobjeci celem Kluczowe procesy klientow
i beneficjentow
Wartosci misji Propozycja wartosci Miary wptywu
Cele spotecznej Miary rezultatéw
Struktura kosztow Przychody

Rysunek 11. Struktura formularza Social Enterprise Model Canvas

Zrédto: opracowanie na podstawie S. Sparviero, The Case for a Socially Oriented Business
Model Canvas: The Social Enterprise Model Canvas, ,Journal of Social Entrepreneurship” 2019,
10(2), s. 232-251. https://doi.org/10.1080/19420676.2018.1541011

W drugim przykladzie — Social Business Model Canvas - zmianie ulega wy-
dawaloby si¢ nienaruszalny, centralny punkt schematu zarezerwowany w ory-
ginalnej wersji dla propozycji wartosci. W zmienionej wersji, sercem schematu
jest odwolanie do misji i celéw organizacji. Tak wigc Social Business Model Ca-
nvas okresla to jako ,rodzaj interwencji” dotyczacy sposobu oddzialywania na
grupy docelowej. W narzedziach typu 2 - dodawane s3 rowniez nowe czynniki.
W omawianym tu narzedziu, w czesci finansowej, obok struktury kosztow i zré-
del przychodu, pojawia si¢ takze pole ,nadwyzka” (surplus) wskazujace na sposdb
wydatkowania nadwyzki z dzialalno$ci. Oryginalne pole propozycji wartosci (va-
lue proposition) zostalo z kolei podzielone na segmenty klientéw i beneficjentow
i dodatkowo zawiera podsekcje srodki wplywu (impact measures), czyli sposoby
odzialywania na te dwie grupy odbiorcow.

Typ 3 - ,model wieloptaszczyznowy” - jest najbardziej zlozong adaptacja
narzedzi do badania modeli biznesowych, w ktérych pojawiaja sie¢ nowe plasz-
czyzny, co jest przejawem hybrydowego charakteru organizacji pozarzadowych.
Przykladem jest rozrdéznienie warstwy operacyjnej (operational) i finansowej
(financial), z ktérych pierwsza odnosi si¢ do misji i ostatecznych beneficjentow,
a druga ma charakter biznesowy i dotyczy pozyskiwania $srodkéw od darczyn-
cow, sponsorow, a takze sposobu komunikacji z nimi. Taka wersja widoczna jest
w narzedziu BMC dla instytucji pozarzadowych autorstwa J. Sanderse (rysu-
nek 13). Podejscie to zostalo w pdzniejszych wersjach® jeszcze bardziej rozbu-
dowane a warstwy zostaly okreslona juz zupelnym oderwaniu od klasycznego
BMC mianem warstwy programowej i fundraisingowej. Nazwy te wprost wska-
zuja na dziatalno$¢ niekomercyjng.

34 J.Sanderse, F. De Langen, F.P. Salgado, Proposing a Business Model Framework...
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Kluczowe Kluczowe Typ interwencji Segmenty Propozycja
zasoby procesy wartosci
Propozycja
wartosci
spotecznej
Beneficjenci .
STt Miary wptywu
Partnerzy Kanaty Klienci
+ kluczowi Propozycja
interesariusze wartodci
dla klienta
Struktura kosztéw Nadwyzka Przychody

Rysunek 12. Struktura formularza Social Business Model Canvas
Zrédto: opracowanie na podstawie Social Innovation Lab, Social Business Model Canvas, 2013,
http://www.socialbusinessmodelcanvas.com (dostep: 2.04.2025).

Elementy
operacyjne
Kluczowi Kluczowe Propozycja ) Korcowi
partnerzy procesy wartosci Relacje beneficjenci
spotecznej
Kluczowe G .
dostarczania
zasoby 2
programéw
Elementy
finansowe
Kluczowi Kluczowe Relacje Segmenty
partnerzy procesy klientow/
darczyncow
Kluczowe Kanaty
zasoby
Wydatki Przychody

Rysunek 13. Struktura formularza BMC dla instytucji pozarzadowych autorstwa J. Sanderse
Zrédto: opracowanie na podstawie J. Sanderse, The Business Model Canvas. .., s. 43.

Aspekty srodowiskowe i spoleczne realizowane przez graczy rynkowych tak-
ze sg inspiracjg rozwarstwiania klasycznego BMC, tak aby kazda z warstw odpo-
wiadala oddzielnemu rodzajowi dzialalnosci. Tak jest w przypadku Triple Layer


http://www.socialbusinessmodelcanvas.com
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Business Model Canvas (TLBMC; rysunek 14) stworzonego przez Joyce i Paquin.
TLBMC sklada sie z trzech autonomicznych schematéw pozwalajacych w przej-
rzysty sposob zwizualizowac kazda z plaszczyzn aktywnosci organizacji. Zamiast
proby zredukowania wszystkich aspektow dziatalnosci do jednego schematu,
w modelu TLBMC, kazdy aspekt prezentowany jest przekrojowo na osobnej
plaszczyznie. Model ten w warstwie ekonomicznej korzysta z matrycy modelu
biznesowego BMC w wersji zaproponowanej przez Osterwaldera i Pigneura. Jed-
noczesnie modyfikuje to podejscie, adaptujac je w dwdch pozostatych warstwach
dla potrzeb analizy wymiaru srodowiskowego oraz spotecznego. Model ten czer-
pie inspiracje z koncepcji potrdjnej linii przewodniej (TBL), lezacej u podstaw
koncepcji zrownowazonego rozwoju, w ktorej na rowni traktuje si¢ elementy eko-
nomiczne, srodowiskowe i spoteczne®.

Warstwa ekonomiczna (Economic Layer)

Partnerzy Procesy Propozycja Relacje Segmenty
wyjatkowej z klientami klientéw
Zasoby wartosci Kanaty
dystrybucji

Struktura kosztéw Strumienie przychodéw

Warstwa $rodowiskowa (Environmental Layer)

Dostawy oraz Produkcja Warto$é Koniec Faza
outsourcing funkcjonalna eksploatacji uzytkowania
Materiaty Dystrybucja

Wptyw na srodowisko

Korzysci $rodowiskowe

Warstwa spoteczna (Social Layer)

Lokalne Zarzadzanie Warto$é Wartosé Uzytkownik
spotecznosci spoteczna spoteczna konicowy
Pracownicy Skala zasiegu
Wptyw spoteczny Korzy$ci spoteczne

Rysunek 14. Struktura formularza Triple Layer Business Model Canvas
Zrédto: opracowanie na podstawie A. Joyce, R.L. Paquin, The Triple Layered Business Model
Canvas: A Tool to Design More Sustainable Business Models, ,,Journal of Cleaner Production”
2016, 135, s. 1474-1486. https://doi.org/10.1016/].jclepro.2016.06.067

35 Tamze.
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Warstwa dotyczaca czynnikéw srodowiskowych obejmuje oceng cyklu zycia pro-
duktu, czyli metodologie pozwalajaca na ocene wpltywu danego produktu lub ustugi
na $rodowisko na kazdym etapie jego cyklu zycia. W warstwie spoleczej narzedzie
TLBMC odnosi si¢ do koncepcji zarzadzania interesariuszami Freemana, wedlug
ktorej nacisk powinien by¢ polozony na réwnowazenie intereséw interesariuszy or-
ganizacji, a nie jedynie na dazenie do maksymalizacji korzysci dla samej organizacji.

Struktura czynnikéw zastosowana w TLBMC w poszczegélnych warstwach
zostala opracowana nie tylko ze wzgledu na zawartos¢ i uklad poszczegdlnych
elementéw. Autorzy kierowali si¢ takze zasada koordynacji struktury miedzy war-
stwami. Celem bylo uzyskanie takiego rozkladu czynnikéw, ktory w ramach po-
szczegdlnych warstw ulatwia identyfikacje i analize powigzan pionowych miedzy
réznymi plaszczyznami.

Spojnosé pozioma Spéjnosc¢ pionowa

A

ARINE

/m—\vamtwa grodowi5k°W7
M\Warstwa spoteczna / \

Rysunek 15. Schemat wskazujacy uktad powigzan poziomych i pionowych

w ramach narzedzia TLBMC

Zrédto: opracowanie na podstawie A. Joyce, R.L. Paquin, The Triple Layered Business
Model Canvas...

Gdy poréwnujemy wskazane trzy typy narzedzi do opisu hybrydowych modeli
biznesowych, widoczne stajg si¢ tak podobienistwa miedzy nimi, jak i zasadnicze r6z-
nice w konstrukeji poszczegolnych grup narzedzi. Do podobienstw mozna zaliczy¢:

1. Wszystkie bazuja w mniejszym lub wiekszym stopniu na Business Model
Canvas (BMC) autorstwa Osterwaldera i Pigneura - jest to czynnik oczywi-
sty, poniewaz bylo to kryterium doboru narzedzi do badania.

2. Wszystkie z wyrdznionych typéw narzedzi daza do lepszego opisu modeli
biznesowych uwzgledniajacych aspekty spoleczne i Srodowiskowe niz robig
to tradycyjne narzedzia.
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3. Wszystkie staraja si¢ identyfikowa¢ kluczowe elementy modelu biznesowe-

go, ktore sg istotne z punktu widzenia celéw spotecznych i sSrodowiskowych.

Ciekawszg zapewne strong analizy sg roznice miedzy narzedziami. Jako gltow-
nie z nich mozna wskaza¢:

1. Stopien ztozonosci.

2. Przewidywany obszar zastosowania.

W odniesieniu do stopnia zlozonosci mozna stwierdzi¢, ze zlozonos¢ odpo-
wiada numeracji, poczawszy od najprostszego typu 1, az do najbardziej ztozonego
typu 3. Zlozono$¢ ta koreluje réwniez z naktadem wysitku wymaganym do wyko-
rzystania narzedzi w praktyce. ,Wzbogacony BMC” charakteryzuje si¢ minimal-
nym poziomem zlozonosci, co czyni go najlatwiejszym w uzyciu, jednak bardziej
zaawansowane narzedzia odznaczaja si¢ wyzsza efektywnoscia, co wiaze sie z ko-
niecznosci poniesienia wiekszych nakladéw pracy na ich skuteczne zastosowanie.
»Zmodyfikowany BMC” prezentuje umiarkowany poziom skomplikowania i wy-
maga jedynie podstawowej wiedzy na temat specyfiki przedsigbiorstw spolecz-
nych. Z kolei typ 3 - ,wieloptaszczyznowy” - cechuje sie najwieksza zlozonosciag
i czasochlonnosciy, ale jednoczesnie oferuje najszerszy zakres informacji, co czy-
ni go najbardziej odpowiednim narzedziem do zaawansowanej analizy.

Zasadnicze roznice s3 widoczne réwniez w zakresie zastosowania. Typ 1 - ,wzbo-
gacony BMC” jest uniwersalny, ale raczej przeznaczony dla podmiotéw stricte ko-
mercyjnych, uwzgledniajacych elementy srodowiskowe i spoleczne w nieznacznym
stopniu. Tym samym moze by¢ znaczgco niewystarczajacy np. dla NGO. ,,Zmodyfi-
kowany BMC” przeznaczony jest dla przedsigbiorstw spotecznych, natomiast typ 3
»wieloplaszczyznowy” umozliwia kompleksowg analize podmiotéw hybrydowych.
Nalezy zauwazy¢, ze narzedzia s3 adresowane do réznych typéw organizacji ze
wzgledu na stopien zlozonosci modelu biznesowego i wage aspektow spotecznych
i srodowiskowych. Dobor narzedzia jest warunkowany kontekstem oraz konkretny-
mi potrzebami analizy, a takze poziomem wiedzy w ramach organizacji.

4.3. Rownowazenie ekonomicznych,
srodowiskowych i spotecznych
celow platform cyfrowych

W ostatnich latach badania coraz czgsciej koncentruja sie na zréwnowazonym
rozwoju platform cyfrowych, szczegdlnie w kontekscie modeli biznesowych opar-
tych na udostgpnianiu® oraz innowacji wprowadzanych przez male i srednie

36 M.J. Pouri, L.M. Hilty, Conceptualizing the Digital Sharing Economy in the Context of Sustaina-
bility, ,Sustainability” 2018, 10(12), 4453. https://doi.org/10.3390/su10124453
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przedsigbiorstwa. Ekosystemy odzwierciedlaja fakt, ze kilka firm wspolpracuje,
wprowadzajac produkty i ustugi w celu osiagniecia spojnych rozwigzan rynko-
wych?. Konstrukcja cyfrowego ekosystemu przedsiebiorczosci wskazuje, ze wie-
lostronne platformy cyfrowe moga stanowic obszar tego typu®, ktory jest réwniez
zwigzany ze zrdwnowazonym rozwojem?.

W kontekscie celéw ekonomicznych, Reuter”® podkresla specyfike rynkéw
platformowych, szczegolnie konieczno$¢ osiggniecia masy krytycznej uzytkow-
nikéw, co jest kluczowe dla uruchomienia modelu biznesowego platformy oraz
korzystania z efektow skali po stronie popytu. Konceptualizuje to jako motyw
projektowania dostepnosci, gdzie dominujacy jest model finansowy oparty na
kosztach stalych - oznacza to, ze wigkszos¢ nakltadéw inwestycyjnych na infra-
strukture ponoszona jest na poczatku dzialalnosci. W takim ukladzie, im wigcej
uzytkownikéw przyciaga platforma, tym wyzsza jest jej rentownos$é, poniewaz
koszt kranicowy wigczenia kolejnego uzytkownika jest niemal znikomy. Towarzy-
szy temu zwigkszenie korzysci dla spolecznosci uzytkownikow, wynikajace z efek-
tow sieciowych, ktore wzmacniaja wartos¢ platformy.

Reuter*! zwraca takze uwage na wyzwania zwigzane z udostepnianiem plat-
form, szczegdlnie w kontekscie potencjalnych kompromiséw miedzy tworzeniem
warto$ci srodowiskowej a finansowej. Analizujac hybrydowe modele biznesowe,
ktdre tacza cele zyskowne z innymi warto$ciami, podkresla koniecznos$¢ wypra-
cowania odpowiedniego sposobu zréwnowazenia tych celéw. Wdrozenie takiej
strategii jest istotne, poniewaz koncentracja na jednej domenie moze skutkowac
niedostatecznym zaangazowaniem w realizacje drugiej, co stanowi powazne wy-
zwanie dla osiggnigcia zréwnowazonego rozwoju.

Rozumowanie to zaklada jednak, ze wszyscy uzytkownicy zapewniaja takie
same korzysci przy zerowych kosztach. Jednak niekoniecznie tak jest. Na przy-
kiad uzytkownik publikujacy nieodpowiednie tresci moze fatwo sta¢ sie obciaze-
niem zamiast korzys$cia. Ponadto Kivarina i Yurina wskazuja, Ze model finansowy
wywiera tak ogromna presje na szybki rozwdj platformy, Ze moze prowadzi¢ to
do stosowania agresywnych strategii, ktére pomijaja zréwnowazone praktyki na

37 D.P. Hannah, K.M. Eisenhardt, How Firms Navigate Cooperation and Competition in Na-
scent Ecosystems, ,Strategic Management Journal” 2018, 39 (12), s. 3163-3192. https://doi.
org/10.1002/smj.2750

38 A. Srinivasan, N. Venkatraman, Entrepreneurship in Digital Platforms. A Network-centric
View, ,Strategic Entrepreneurship Journal” 2018, 12(1), s. 54-71. https://doi.org/10.1002/
sej.1272

39 A.K.Song, The Digital Entrepreneurial Ecosystem - A Critique and Reconfiguration, ,Small Bu-
siness Economics” 2019, 53(3), s. 569-590. https://doi.org/10.1007/s11187-019-00232-y

40 E.Reuter, Hybrid Business Models in the Sharing Economy: The Role of Business Model Design
for Managing the Environmental Paradox, ,Business Strategy and the Environment” 2022,
31(2),s.603-618. https://doi.org/10.1002/bse.2939

41 Tamze.
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rzecz zdobycia rynku®. Jedli chodzi o cele srodowiskowe, Reuter” wskazuje po-
trzebe koncentracji na wykorzystaniu niewykorzystanych zasobéw. Podczas gdy
korzysci skali po stronie popytu moga sprzyjac generowaniu wartosci ekonomicz-
nej, tworzenie warto$ci srodowiskowej jest konceptualizowane jako efekt zmniej-
szenia zuzycia zasobow. W tym kontekscie istnieje komplementarnos$é¢ zaréwno
miedzy kwestiami dostepnosci, jak i redystrybucji. Z jej perspektywy, te zagadnie-
nia powinny by¢ raczej przedmiotem zainteresowania niz paradoksow.

George i zespot* podkreslaja duzy potencjal naukowy badania modeli bizne-
sowych skupionych na zréwnowazonym rozwoju srodowiskowym i spotecznym.
Literatura naukowa wykazuje rosngce zainteresowanie tg tematyka, cho¢ zwykle
koncentruje si¢ ona na szczegélowych aspektach. Jednym z nich sg wplywy na
srodowisko - przyktadowo, badania Frenkena i Schora* wskazuja na zwigkszone
zuzycie energii i emisj¢ CO, przez niektore firmy korzystajace z modeli platfor-
mowych, takie jak Uber czy Airbnb.

Kolejnym waznym obszarem jest kwestia warunkéw pracy w firmach platfor-
mowych. Badania Risi i Pronzato* ujawniajg ciemng strone platformizacji, obej-
mujgcg m.in. brak stabilno$ci zatrudnienia, niskie wynagrodzenia i ograniczony
dostep do $wiadczen socjalnych. W kontekscie zréwnowazonego rozwoju, te ne-
gatywne konsekwencje dla pracownikéw podkreslajg konieczno$¢ znalezienia
réwnowagi miedzy wynikami ekonomicznymi (zyskami) a spotecznymi (dobro-
stanem pracownikéw). Z kolei Bricka i Schroeder”” zwracajg uwage na wyzwa-
nia zwigzane z prekaryzacja pracy i brakiem ochrony praw pracowniczych. Ich
badania wskazujg, ze mimo licznych korzysci, ktore platformy cyfrowe przynosza
konsumentom i przedsigbiorstwom, moga one powodowaé pogorszenie warun-
kow zatrudnienia.

42 M. Kivarina, N. Yurina, The Platform Ecosystem of the Regional Agro-industrial Complex: The
Concept of Structure and Approaches to Assessment, ,Bio Web of Conferences” 2024, 108,
21002. https://doi.org/10.1051/bioconf/202410821002

43 E. Reuter, Hybrid Business Models...

44 G. George, R.K. Merrill, S.J.D. Schillebeeckx, Digital Sustainability and Entrepreneur-
ship: How Digital Innovations Are Helping Tackle Climate Change and Sustainable Deve-
lopment, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2021, 45(5), s. 999-1027. https://doi.
org/10.1177/1042258719899425

45 F. Frenken, J. Schor, Putting the Sharing Economy into Perspective, ,,Environmental Innova-
tion and Societal Transitions”, 23, s. 3-10. https://doi.org/10.1016/].eist.2017.01.003

46 E.Risi, R. Pronzato, Smart Working Is Not So Smart: Always-on Lives and the Dark Side of Plat-
formisation, ,Work Organisation, Labour & Globalisation” 2021, 15(1), s. 107-125. https://
doi.org/10.13169/workorgalaboglob.15.1.0107

47 T.M. Bricka, A.N. Schroeder, Having a Platform to Stand On: Examining Modern Challenges Fa-
ced by Workers in Platform-facilitated Multi-sided Markets, [w:] S. Baumann (ed.), Handbook
on Digital Business Ecosystems. Strategies, Platforms, Technologies, Governance and Societal
Challenges, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2022, s. 439-456. https://doi.org/10.4337
/9781839107191.00037
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4.4, Modele taczace cele biznesowe, spoteczne
i Srodowiskowe - modele trybrydowe

Koncepcja trybrydowego modelu biznesowego zostala zaproponowana w odnie-
sieniu do platform cyfrowych przez Royer i zespot*. Gléwna ideg tej koncepcji
jest pofaczenie celow ekonomicznych, $srodowiskowych i spolecznych w ramach
jednego modelu biznesowego platformy cyfrowej. W ramach tej perspektywy
przyjeto ujecie skupiajace si¢ na gléwnym gruncie — operatorze platformy, ktory
realizuje okreslone dzialania w oparciu o podstawowe zasoby i mozliwo$ci. War-
tos¢ jest tworzona przez angazowanie kolejnych podmiotéw w dziatania w sposéb
oparty na wspotpracy, w celu zbudowania platformy posredniczacej miedzy roz-
nymi stronami rynku. Operator platformy moze przechwytywaé czes¢ wspdlnie
wytworzonej wartosci, co charakteryzuje si¢ konkurencja miedzy dostawcami
ustug. Tworzona warto$¢ nie ogranicza si¢ wylacznie do wartosci finansowej, lecz
obejmuje takze warto$¢ srodowiskowq i spoleczng. W zwigzku z tym, realizacja
tych celow wigze sie z wyzszymi kosztami, zwlaszcza w ujeciu finansowym. Taka
mozliwos¢ si¢ pojawia, jesli klienci sa sklonni zaplaci¢ wyzsza ceng za zréwnowa-
zony rozwdj srodowiskowy i spoteczny lub gdy takie wymagania narzucaja prze-
pisy (patrz rozdziat 4.1).

Trybrydowe modele biznesowe opieraja si¢ na koncepcji wieloobszarowego
celu dziatalnosci operatora platformy, ktéry zaklada jednoczesne tworzenie war-
tosci ekonomicznej, sSrodowiskowej i spotecznej. Tym samym modele te odzwier-
ciedlaja wyzwania zwigzane z dazeniem do realizacji tych trzech celéow. To ujecie
- zamiast prostego podejscia hybrydowego - zasadniczo zwigksza zlozono$¢ mo-
delu, co mozna jednak uznac za bardziej realistyczne w kontekscie pelnego, zrow-
nowazonego modelu biznesowego. Ponadto stanowi cenne narzedzie poglebiajace
zrozumienie, w jaki sposob rézne elementy tego modelu wspoétpracujg ze sobg.

Royer i zespol* do przedstawienia i omdwienia koncepcji modelu trybrydowe-
go wykorzystali metafore rowerowego ukfadu napedowego - poréwnywalng do
tej, ktorej uzylta Di Stefano™. Wykorzystana metafora to trzybiegowy ukfad nape-
dowy w piascie, ktory byt bardzo powszechny w rowerach do lat 80. i w wielu kra-
jach jest do dzisiaj znany z solidnosci i dtugowiecznosci. W zaleznosci od wyzwan
stojacych przed rowerzysta, trzybiegowa zmiana biegéw jest jednoczesnie prosta

48 S.Royer, S. Baumann, P. Gtodek, Profitable Sustainability: The Tribrid Business Model for Envi-
ronmental, Social and Economic Value Creation in Digital Platforms, [w:] S. Baumann (ed.)
Handbook on Digital Platforms and Business Ecosystems in Manufacturing, Edward Elgar Pu-
blishing 2024, s. 206-220. https://doi.org/10.4337/9781035301003.00021

49 Tamze.

50 G. Di Stefano, M. Peteraf, G. Verona, The Organizational Drivetrain: A Road to Integration of
Dynamic Capabilities Research, ,,Academy of Management Perspectives” 2014, 28(4), s. 307-
327. https://doi.org/10.5465/amp.2013.0100
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>

i solidna technologia umozliwiajacg zmian¢ miedzy ,normalnym przetozenieny
(»dwdjka”), ,przetozeniem goérskim” (,jedynka”) i ,przelozeniem szosowym’
(»tréjka”). W tej metaforze drugie przelozenie to bieg, ktéry ma na celu tworzenie
wartosci ekonomicznej, podczas gdy pierwsze i trzecie przelozenie oznaczaja od-
powiednio tworzenie warto$ci srodowiskowej i spoteczne;.

>

TRZY BIEGI W JEDNYM MECHANIZMIE PRZEKEADNI

; . * . .
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Rysunek 16. Konceptualizacja trybrydowego modelu biznesowego jako trzybiegowego uktadu
napedowego w piascie
Zrédto: S. Royer, S. Baumann, P. Gtodek, Profitable Sustainability...

Metafora klasycznej, trzybiegowej przekladni w piascie rowerowej pozwala
zobrazowaé wysoce funkcjonalny system, ktéry moze radzi¢ sobie z réznorod-
nymi warunkami terenowymi i wyzwaniami. W praktyce korzystanie z drugiego
przelozenia sprawiloby, ze zmiana biegow stalaby si¢ zbedna, jednak mozliwos¢
uzycia pozostalych dwoch znaczaco zwigksza mozliwosci adaptacyjne. Te sytuacje
ilustruje rysunek 16.

Zastosowanie tej metafory ulatwia rozwinigcie ram myslenia o nieuniknio-
nych kompromisach oraz o modelach biznesowych, ktére réwnowaza rézne cele
w ,zamknietym” ukladzie napedowym. W ramach tego podejscia mozliwe jest
wypracowanie pewnych konstelacji dziatan, ktore pozwalaja poradzi¢ sobie z roz-
norodnymi warunkami rynkowymi i wyzwaniami biznesowymi. Wszystkie trzy
biegi sg istotne, aby skutecznie konkurowaé w srodowisku, ktdre nie jest jednolite,
lecz zawiera takze wzniesienia i zbocza.
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Zastosowanie w rowerze piasty z trzema biegami wiaze si¢ z dodatkowa waga
i zwigkszeniem poziomu zlozonosci, ale jednoczesnie zapewnia warto$¢ doda-
ng w postaci mozliwosci radzenia sobie ze zréznicowanym uksztaltowaniem tere-
nu. W odniesieniu do wplywu dzialalnosci firmy na $rodowisko mozliwe jest dos¢
sprawne ,podjezdzanie pod gore” na biegu 1 (przelozenie $srodowiskowe). Jednak
wspinaczka pod gore, biorac pod uwage kwestie srodowiskowe, wiaze si¢ z mniejsza
predkoscig. Z drugiej strony, bieg 3 (przetozenie spofeczne) pozwala na wystarczajaca
predkos¢ jazdy, przy wigkszym wysitku ze strony rowerzysty (tj. platformy rynkowej).
Wreszcie, bieg 2 pozwala na radzenie sobie z normalnymi warunkami drogowymi,
co w ramach konceptualizacji Royer i zespotu® podkresla znaczenie osiggania ce-
16w ekonomicznych, wraz z celami $rodowiskowymi i spolecznymi. Ze wzgledu na
to, ze szereg srodowisk sektorowych charakteryzuje si¢ dynamicznym krajobrazem
konkurencyjnym, a takze wyzwaniami $rodowiskowymi i spolecznymi, zdolnos¢ do
»zmiany biegu” w zalezno$ci od aktualnych warunkéw jazdy ma ogromne znaczenie.

TRYBRYDOWY MODEL BIZNESOWY
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* oy
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-

Wartos¢
spoteczna
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Cel przedsiebiorstwa odzwierciedlony
w celach ekonomicznych, spotecznych
i Srodowiskowych

Rysunek 17. Kreowanie wartosci w ramach trybrydowych modeli biznesowych cyfrowych
platform rynkowych
Zrédto: S. Royer, S. Baumann, P. Gtodek, Profitable Sustainability. ..

Rysunek 17 ukazuje polaczenie elementéw trybrydowych modeli bizne-
sowych, majace na celu okreslenie wartosci dodanej cyfrowej platformy ryn-
kowej pod wzgledem celu korporacyjnego (tj. spolecznego, srodowiskowego

51 S.Royer, S. Baumann, P. Gtodek, Profitable Sustainability...
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i ekonomicznego). W tym kontekscie istotne jest zrozumienie zaréwno tworzenia
wartosci, jak i jej przechwytywania. Tak si¢ dzieje, gdyz tworzenie wartosci zalezy
w duzym stopniu od wspolpracy, natomiast elementy konkurencji znajduja od-
zwierciedlenie w przechwytywaniu wartosci*?.

52 D.P.Hannah, K.M. Eisenhardt, How Firms Navigate...



Rozdziat 5

Cyfrowe platformy rynkowe

w ramach modeli trybrydowych
- przypadki biznesowe

Cyfrowe platformy rynkowe wykorzystujace trybrydowy model biznesowy poja-
wiajg si¢ w wielu sektorach wspolczesnej gospodarki. Jednoczesnie temat ten pod
wzgledem badawczym jest ciagle stabo przeanalizowany i opisany. Powstaje zatem
pytanie o rzeczywistg skale wystepowania tego modelu oraz jego obecno$¢ w roz-
nych obszarach gospodarki. W zwigzku z tym autor podjatl sie zadania identyfi-
kacji sektoréw, w ktérych powstaja i rozwijaja sie tego rodzaju przedsigbiorstwa.
Przedstawione przyklady zostaly nastepnie skategoryzowane i poddane szczego-
fowej analizie.

Podstawowym zalozeniem tej analizy jest zrozumienie zakresu wystepowania
oraz zroznicowania cyfrowych platform rynkowych poprzez ich identyfikacje
i opis dziatan. Szczegolnie istotne jest to w kontekscie wczesnej fazy rozwoju tego
modelu biznesowego, gdy przedsigbiorcy koncentruja si¢ na kreatywnym wyko-
rzystaniu pojawiajacych sie szans na nowo powstajacych, czgsto niedostatecznie
zbadanych rynkach. W tej fazie innowacyjne podejscie przejawia si¢ takze w od-
$wiezaniu istniejacych produktow i ustug, ktdére z biznesowego punktu widzenia
moga by¢ postrzegane jako dojrzate lub nieatrakcyjne.

Celem niniejszego badania jest zidentyfikowanie i analiza obszaréw powsta-
wania oraz rozwoju cyfrowych platform rynkowych opartych na trybrydowym
modelu biznesowym. Wyniki majg pomdc w lepszym zrozumieniu zasiegu i roz-
norodnosci tych platform, szczegdlnie w ich poczatkowych fazach rozwoju. Dazy
sie takze do przedstawienia przykladow ilustrujacych rzeczywista implementa-
cje elementéw ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych w ramach dziatan
platform trybrydowych. Ostatecznie, badanie ma na celu poszerzenie wiedzy na
temat dynamiki i charakteru cyfrowych platform rynkowych oraz opracowanie
podstaw koncepcyjnych dla przysztych badan w tej dziedzinie.
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5.1. Zastosowana metoda badania

Gléwnag zastosowana metoda badawczg jest analiza danych wtornych. Wykorzy-
stano bowiem proces badawczy oparty na analizie dokumentéw i danych dostep-
nych w zrédlach juz istniejacych. Podejscie to skoncentrowane jest na dokladne;j
analizie informacji pochodzacych z réznych zrédel, co miato na celu identyfikacje
i opisanie charakterystyk badanego zjawiska. Przebieg procesu badawczego moz-
na sprowadzi¢ do nastepujacych etapow:

1. Identyfikacja funduszy inwestycyjnych venture capital realizujacych inwe-
stycje wptywu (VC typu impact).

Analiza portfeli inwestycyjnych zidentyfikowanych funduszy.

Identyfikacja trybrydowych cyfrowych platform rynkowych.

Grupowanie podmiotéw.

Identyfikacja zalozen modelu biznesowego (w tym powtdrna weryfikacja
kryteriéw) i analiza rezultatow.

6. Interpretacja i wnioski.

Tak wiec w niniejszym badaniu autor przystapil do analizy sektora wykorzy-
stujac dane z portfeli inwestycyjnych funduszy inwestycyjnych venture capital.
Punktem wyjscia bylo zalozenie, Ze zainteresowaniem tej grupy inwestorow cie-
szg si¢ jedynie firmy, ktére w momencie inwestycji sa niewielkich rozmiaréw, ale
posiadaja duzy potencjal rozwoju i budowy swojej wartosci rynkowej. Tak wiec
analiza portfolio inwestycyjnych umozliwia identyfikacje spotek, ktore otrzymaty
juz co najmniej jedng inwestycje' (cho¢ czgsto wigcej) od inwestora zewnetrzne-
go. Ta selekcja zaweza zakres poszukiwan do firm, ktére przeprowadzily szczego-
fowe analizy przedinwestycyjne, zostaly wybrane w konkurencyjnym srodowisku
rynkowym, wdrazaja konkretne koncepcje biznesowe w praktyce oraz dysponu-
ja istotnym kapitatem, umozliwiajagcym konkurowanie na rynku. Autor zalozyt
wiec, ze mamy do czynienia z podmiotami o dobrych perspektywach rynkowych,
nastawionymi na szybki wzrost. Tego typu przedsi¢biorstwa odpowiadajg zatem
efektowi ekonomicznemu, okreslanemu jako ,przekladnia ekonomiczna” w ro-
zumieniu modelu uktadu napedowego omoéwionego we wczesniejszym rozdziale.

Aby zwigkszy¢ efektywno$¢ poszukiwan, autor zawezit je do jednego rodzaju
funduszy inwestycyjnych, mianowicie tych realizujacych inwestycje typu impact,
zwanych takze inwestorami wplywu. Jak wskazano w podrozdziale 4.1, inwesto-
rzy wplywu oproécz nacisku na zwrot finansowy wymagaja od spotek portfelo-
wych generowania wplywu spolecznego i/lub srodowiskowego. Jednoczesnie nie
s3 oni dostarczycielami finansowania dobroczynnego ani bezzwrotnych dotacji.
Wymoég planowania efektu komercyjnego odréznia inwestycje typu impact od

A

1 Satoinwestycje na kwoty majace strategiczne znaczenie dla matych firm. Zazwyczaj prze-
kraczajg one 1 mln euro, a czesto ich wymiar wynosi kilkanascie milionéw euro.
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dzialan o charakterze charytatywnym?®. Takie zaloZenia dziatalnosci sprawiaja, ze
inwestorzy wplywu stanowia atrakcyjna grupe docelowa dla trybrydowych plat-
form cyfrowych, ktére znajduja si¢ na etapie rozruchu lub wczesnego rozwoju.
Projekty biznesowe uwzgledniajace aspekty srodowiskowe i spoteczne stanowia
w tym kontekscie naturalny obiekt zainteresowania inwestoréw wplywu, co daje
szans¢ na pozyskanie inwestycji o charakterze komercyjnym i umozliwia rozwdj
prowadzonego biznesu’.

W badaniu przeanalizowano portfele 36 funduszy inwestycyjnych venture capital
zidentyfikowanych jako inwestorzy wptywu (zob. Zalacznik. Lista funduszy ventu-
re capital). Ich identyfikacja odbyta sie dzigki bazom danych serwisu Dealroom.io,
ktory jest jednym z najbardziej znanych globalnych dostawcéw danych o inwesty-
cjach sektora VC. Baza danych inwestoréw wplywu jest dostepna w ramach dostepu
darmowego oferowanego przez ten serwis. Laczny portfel inwestycyjny funduszy
objetych analizg obejmowal 1103 spétki. Aby zidentyfikowac platformy trybrydowe
przeprowadzono analize, ktéra wskazywala spoitki, spelniajace trzy zalozenia:

1) cyfrowa platforma rynkowa jako model dziatania,

2) cele spoleczne jako sktadnik celow firmy,
3) cele srodowiskowe jako sktadnik celow firmy.

Ze wzgledu na opisany wyzej charakter inwestoréw zalozono, ze kryterium
realizacji celéw biznesowych/komercyjnych jest spetniane automatycznie, przy
czym jednak i ono byto sprawdzane w kontekscie rozwoju i wynikéw finansowych
firm. Autor wziagl pod uwage wysokie ryzyko inwestycyjne na wczesnych etapach
zycia firmy, tak wiec starano si¢ pozyskac informacje, czy dany podmiot prowa-
dzil w momencie badania dziatalno$¢ operacyjna. Zidentyfikowano dzieki temu
przedsigbiorstwa, ktore zakonczyly swoja dziatalnos¢ (zapewne z powodu niepo-
wodzenia biznesowego) lub tez zmodyfikowaly obszar swojej dziatalnosci*.

Analiza poszczegdlnych kryteriow zostata przeprowadzona z wykorzystaniem
nastepujacych zrodel:

1. Informacji o spotkach (w tym przypadku spotkach portfelowych) zamiesz-

czonych na stronie inwestora funduszu venture capital. Szczegdlnie cennym
zrédlem informacji byly, udostepniane przez niektére fundusze VC (na

2 J.Glencross, L. Bogglid, M. Bishop, S. Manwaring, J.P. Harrison, M. Leytes, B. Plante, The Im-
pact Investing Guidebook for Foundations, Philanthropic Foundations Canada, Community Fo-
undations of Canada, Purpose Capital, 2017, https://missioninvestors.org/sites/default/files/
resources/Impact-Investing-Guidebook-Foundations-v16-Linked.pdf (dostep: 2.05.2025).

3 A.Volk, Investing for Impact. The Global Impact Investing Market 2020, International Finance
Corporation, 2021, https://www.ifc.org/content/dam/ifc/doc/mgrt/2021-investing-for-im-
pact-fin2.pdf (dostep: 2.05.2025).

4 Jednym z przyktadéw jest firma Flecto (Portugalia), ktéra stworzyto platforme (pod nazwa
Rnters) do wspdtuzytkowania wielu kategorii sprzetu, takich jak sprzet elektroniczny, drony,
instrumenty muzyczne i wiele innych. Obecnie projekt platformy zostat zarzucony, ale przed-
siebiorstwo dziata oferujac catosciowe rozwigzania softwarowe dla innych platform wspét-
dzielenia oraz dla firm wypozyczajacych rézne rodzaje sprzetu dla uzytkownikdéw koricowych.
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swoich stronach internetowych) podsumowania wlasnych raportéw doty-
czacych spetnienia warunkow 2 i 3°, przez konkretna spotke.

2. Stron internetowych zidentyfikowanych spotek.

3. Materialéw zawartych w doniesieniach prasowych dotyczacych poszczegol-
nych zidentyfikowanych spotek.

4. Profili inwestycyjnych poszczegdlnych firm zamieszczonych na stronach spe-
cjalistycznych internetowych serwiséw, glownie pitchbook.com. Jest to plat-
forma analityczna i baza danych skierowana do profesjonalistow z branzy
private equity i venture capital. Dostarcza ona informacji na temat inwestycji,
spolek i transakeji, co stanowi dobre uzupelnienie danych do profilu firm.

Pierwszym wynikiem badania byto zidentyfikowanie 26 podmiotow spelniajg-
cych wszystkie trzy zalozone kryteria. Kolejno zostaly one opisane i pogrupowane
wedtug charakterystyki prowadzonej dziatalnosci.

Analiza uwzglednionych kryteriow umozliwita takze wykorzystanie wcze-
$niejszych rozwazan teoretycznych, w szczegolnosci koncepcji modelowania jako
wzorca, aby lepiej zrozumie¢, w jaki sposob modele biznesowe wpisuja sie w try-
brydowy wariant modelu biznesowego. Na tej podstawie podjeto probe analizy,
w jakim stopniu perspektywa trzech osiagnie¢ — ekonomicznych, srodowisko-
wych i spotecznych - jest przydatna w kontekscie cyfrowych platform rynkowych.

5.2. Wyniki badania - obszary dziatalnosci

W wyniku przeprowadzonych analiz zidentyfikowano 26 firm, ktére spelnialy
zalozone kryteria. Stanowig one zréznicowana grupe podmiotéw, majacych sie-
dzibe w roznych krajach, reprezentujacych réznorodne sektory oraz zorientowa-
nych na rézne grupy klientéw. W celu zobrazowania ich struktury, firmy zostaty
pogrupowane na podstawie podobienstw w zakresie dziatalnosci, cech klientow
oraz czes$ciowo — proponowanych wartosci.

Zgodnie z zalozeniami badania, wyodrebniong grupe podmiotéw podzielono we-
dtug obszaréw ich dziatalnosci. Grupowanie to przeprowadzono na podstawie zaréwno
informacji o towarach i ustugach stanowigcych przedmiot transakgji, jak i elementéw
celow realizowanych w ramach platform. Przyktadem jest grupa 1, zwigzana z dziatal-
noscig w obszarze gospodarki obiegu zamknietego. Jest to grupa szczegélnie zréznico-

5 Szczegblnie wartosciowym przyktadem jest fundusz MSM, ktéry dla istotnej czesci swoich
firm portfelowych publikuje podsumowania raportéw, w ktérych zawarta jest czes¢ ,,impact
Management Project assessment” omawiajaca pie¢ wymiaréw wptywu planowanego przez
dany podmiot. Przyktadem jest raport na temat oddziatywania firmy Thrift+ dostepny na
witrynie: https://msm.vc/wp-content/uploads/2022/02/Thrift.pdf


https://msm.vc/wp-content/uploads/2022/02/Thrift.pdf
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wana, w ktdrej wydzielono trzy podgrupy. Jednoczesnie wszystkie dzialania realizowane
w ramach platform tej grupy odnosza si¢ do przedtuzania cyklu uzytkowania produk-
tow lub ich recyklingu. W zwigzku z tym, sp6jnos¢ tej grupy nie wynika z rodzaju pro-
duktow, lecz z funkgji, jakie realizowane sg z wykorzystaniem platformy rynkowej.

Pozostale cztery zidentyfikowane grupy podmiotéw to platformy rynkowe zwig-
zane z ustugami w zakresie zdrowia, platformy rynkowe zwigzane z gospodarka
wspoldzielenia, platformy rynkowe zwigzane z instrumentami finansowymi o pro-
filu spotecznym i srodowiskowym oraz platformy rynkowe zwigzane z handlem
w obrebie towardw i ustug spotecznie i srodowiskowo odpowiedzialnych. Tak wigc
w ramach zidentyfikowanych grup sa te spdjne sektorowo (ochrona zdrowia, in-
strumenty finansowe), jak i te okreslone funkcjonalnie (gospodarka wspétdzielenia,
handel wrazliwymi spolecznie i srodowiskowo towarami i ustugami).

Grupa 1. Platformy rynkowe zwigzane z gospodarka obiegu
zamknietego

Jednym z obszaréw aktywnosci gospodarczej zwiazanej z odpowiedzig na wyzwania
srodowiskowe jest koncepcja gospodarki obiegu zamknietego (GOZ). Zyskuje ona
na znaczeniu, gdyz promuje zréwnowazone zarzadzanie zasobami poprzez mini-
malizacje odpadéw i maksymalizacje warto$ci produktow w catym ich cyklu zycia®.
Opiera sie na zasadzie zamkniecia obiegu materialéw i energii w procesach pro-
dukcyjnych i konsumpcyjnych. W przeciwienstwie do tradycyjnego modelu linear-
nego (,wzia¢, wyprodukowa¢, wyrzuci¢”), GOZ promuje ponowne wykorzystanie,
naprawe, recykling i regeneracje¢ produktow, co prowadzi do zmniejszenia zuzycia
zasobow naturalnych i ograniczenia negatywnego wptywu na $rodowisko’. Zasad-
niczymi skladowymi tej koncepcji s3 (1) projektowanie produktéw z mysla o ich
trwalo$ci i mozliwosci odzysku, oraz (2) rozwoj innowacyjnych technologii umoz-
liwiajacych efektywne zarzadzanie odpadami i surowcami wtérnymi®. Z zatozenia
GOZ powinno nie tylko przyczyniac si¢ do ochrony srodowiska, ale réwniez gene-
rowac korzysci ekonomiczne — gtéwnie poprzez oszczednosci w kosztach produkeji
i tworzenie nowych rynkéw zwiazanych z recyklingiem i odzyskiem materialow’.

6 M. Geissdoerfer, P. Savaget, N. Bocken, E. Hultink, The Circular Economy - A New Sustaina-
bility Paradigm?, ,Journal of Cleaner Production” 2017, 143, s. 757-768. https://doi.or-
g/10.1016/j.jclepro.2016.12.048

7 E.Szczech-Pietkiewicz, A. Czerniak, Gospodarka obiegu zamknietego jako potencjat zréwno-
wazonego rozwoju polskich przedsiebiorstw, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finan-
sOw” 2024, 197, s. 85-96. https://doi.org/10.33119/SIP.2024.197.6

8 J. Kirchherr, D. Reike, M. Hekkert, Conceptualizing the Circular Economy: An Analysis of 114
Definitions, ,Resources, Conservation and Recycling” 2017, 127, s. 221-232.

9 P. Ghisellini, C. Cialani, S. Ulgiati, A Review on Circular Economy: The Expected Transition to
a Balanced Interplay of Environmental and Economic Systems, ,Journal of Cleaner Produc-
tion” 2016, 114, s. 11-32.


https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.12.048
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.12.048
https://doi.org/10.33119/SIP.2024.197.6
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W ramach badania zidentyfikowano siedem platform rynkowych, ktdre
dziatajg w dziedzinach powigzanych z GOZ. Tabela 4 prezentuje przedsiebior-
stwa z tej grupy, ktorych dziatalnos¢ wykorzystuje model platformy w zakresie
handlu uzywanymi towarami. Wszystkie z nich wspieraja handel towarami
wrazliwymi spolecznie, a szczegélnie jest to widoczne w zakresie uzywanej
odziezy i akcesoriéw dla dzieci (Beebs), oraz dzialan charytatywnych w za-
kresie odziezy (Thrift+). Generalnie realizowane cele spoteczne mozna pod-
sumowac jako:

1. Zwiekszenie spotecznej dostepnosci produktéw poprzez dostep do uzywa-
nych produktéw w przystepnych cenach - zwlaszcza dla grup spotecznych
wrazliwych na wykluczenie.

2. Zwicgkszenie $wiadomosci wartosci produktéw uzywanych, co moze réow-
niez prowadzi¢ do efektow srodowiskowych - przez wzrost sktonnosci do
sprzedazy produktu, a nie jego wyrzucenie.

3. Wspieranie budowanie kulturowych wzorcéw ponownego wykorzystania
towarow uzywanych.

Cele $srodowiskowe realizowane przez tg grupe mozna okresli¢ jako:

1. Wydluzenie okresu uzytkowania wytworzonych produktéw poprzez wyko-
rzystanie produktéw uzywanych, co posrednio wplywa na zmniejszenie po-
pytu na nowo wytworzone produkty/materialy.

2. Pos$rednie ograniczenie wytwarzania odpadéw, poprzez wydluzenie czasu
uzytkowania produktéw juz wytworzonych.

Tabela 4. Zidentyfikowane platformy dziatajgce w ramach zatozen GOZ w zakresie handlu
towarami uzywanymi

Obszar Wazny .
LP-| gziatalnosci Nazwa inwestor Opis
Gl Rowery BikeFair Ragnarson | Platforma C2C dostarcza bazy danych ofert
uzywane (Amsterdam, sprzedazy rowerdw, oferujac rowniez wy-
Holandia) specjalizowany system wyszukiwania ofert.

Weryfikuje bazowe informacje na temat
sprzedawanego sprzetu oraz posredniczy
w dokonywaniu ptatnosci (funkcja bezpie-
czenstwa). Dostepna jest opcja transportu
towaru i wsparcie w procesie wyszukiwania
serwisu rowerowego.

Platforma zostata zatozona w 2017 roku.
Uzyskata dotychczas cztery rundy finanso-
wania - trzy od inwestoréw VC i jedna w ra-
mach crowdfundingu. £3czna ich kwota nie
jest mniejsza niz 1,24 mln €.
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Obszar

Wazny

LP- | gziatalnosci Nazwa inwestor Opis
G2 Odziez Thrift+ MSM Podmiot wykorzystujacy czeSciowo model
uzywana (Londyn, platformy rynkowej jest on uzywany w ramach
Wielka handlu odziezg uzywang. Pozostate dziatania
Brytania) firmy obejmuja (1) sklep charytatywny - sprze-
dajacy online darowana odziez uzywang oraz
(2) sklep z odzieza uzywana nabywang przez
Thrift+. W ramach sklepu charytatywnego ko-
rzysta m.in. z pracy wolontariuszy.
Platforma zostata zatozona w roku 2017.
Uzyskata dotychczas co najmniej cztery
rundy finansowania VC na kwote nie mniej-
sza niz 4,00 mln USD®.
G3 Odziez Finds MSM Platforma handlu uzywana odziezg typu C2C
uzywana (Londyn, intensywnie wykorzystuje réznorodne narze-
Wielka dzia marketingowe zwigzane z moda, obejmu-
Brytania) jace filmy reklamowe, transmisje na zywo oraz
zaangazowanie spotecznosciowe. Za pomoca
narzedzi informatycznych platforma kieruje
swoje dziatania do grupy doceloweyj, jaka jest
spotecznosé konsumentdw z pokolenia Z.
Platforma zatozona w 2018 r. Uzyskata w roku
2021 inwestycje VC na kwote 280 tys. USD.
W roku 2025 sygnalizuje problemy finansowe*.
G4 Odziez Beebs Citizen Beebs to spotecznosciowa platforma han-
i akcesoria (Paryz, Capital dlowa dedykowana uzywanym produktom
dla dzieci Francja) dla dzieci. Model biznesowy opiera sie na

platformie, na ktérej rodzice moga tatwo
i niedrogo kupowac oraz odsprzedawac
przedmioty, ktorych ich dzieci juz nie potrze-
buja. Platforma zajmuje sie m.in. logistyka
wysytkowa dla sprzedajacych, ktadac nacisk
na prostote procesu zakupu i sprzedazy.

Platforma zostata zatozona w roku 2019.
Uzyskata siedem rund finansowania VC na
taczna kwote nie mniejsza niz 8,44 mln USDY.

Dane finansowe za: Bikefair - Company Profile, https://tracxn.com/d/companies/bikefair/__
AipUkogXAr_gJKrmiaS_PNSJQ1P9hDvWkHeluOl6Xrl (dostep: 25.04.2025).

Dane finansowe za: Thrift+ - Funding & Investors, https://tracxn.com/d/companies/
thrift/__1hfVSIRtaMuwWxzVhBkvREgasHdqtq9Pzb_1Wv0OvsKs/funding-and-

investors#funding-rounds (dostep: 25.04.2025).

Dane finansowe za: Finds, https://www.cbinsights.com/company/finds/financials (dostep:
25.04.2025).
Dane finansowe za: Beebs Overview, https://pitchbook.com/profiles/company/467639-38#faqs

(dostep: 25.04.2025).

Zrédto: opracowanie wtasne.


https://tracxn.com/d/companies/bikefair/__AipUkoqXAr_qJKrmiaS_PNSJQ1P9hDvWkHelu0l6XrI
https://tracxn.com/d/companies/bikefair/__AipUkoqXAr_qJKrmiaS_PNSJQ1P9hDvWkHelu0l6XrI
https://tracxn.com/d/companies/thrift/__1hfVSlRtaMuwWxzVhBkvREgasHdqtq9Pzb_1Wv0vsKs/funding-and-investors#funding-rounds
https://tracxn.com/d/companies/thrift/__1hfVSlRtaMuwWxzVhBkvREgasHdqtq9Pzb_1Wv0vsKs/funding-and-investors#funding-rounds
https://tracxn.com/d/companies/thrift/__1hfVSlRtaMuwWxzVhBkvREgasHdqtq9Pzb_1Wv0vsKs/funding-and-investors#funding-rounds
https://www.cbinsights.com/company/finds/financials
https://pitchbook.com/profiles/company/467639-38#faqs
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Elementy modelu biznesowego, podobne do opisanych wyzej przedsig-
biorstw, mozna zaobserwowa¢ takze w przypadku duzych graczy rynkowych
na polskim rynku, takich jak Vinted (platforma C2C handlu odziezg uzywa-
ng) oraz w ograniczonym zakresie OLX (platforma ogloszeniowa, obstugujaca
handel zar6wno towarami uzywanymi, jak i nowymi). Cecha szczegé6lng firm
zidentyfikowanych w badaniu jest zaangazowanie we wspieranie rynkow ,,trud-
nych”, wymagajacych specjalistycznych rozwigzan i dedykowanej specjaliza-
c¢ji. W przypadku OLX mamy do czynienia z obstuga juz istniejacych rynkow
produktéw uzywanych. Chociaz rzeczywiscie platforma ta wzmacnia te rynki
i generuje zaréwno efekty spoleczne, jak i Srodowiskowe, istotne jest dodanie,
ze OLX obstuguje réwniez handel produktami nowymi i tymi, ktére moga wy-
wiera¢ negatywny wplyw na srodowisko, np. w sektorze motoryzacyjnym czy
chemii gospodarczej.

Tabela 5 zawiera dane dotyczace jedynego przedsigbiorstwa zidentyfikowanego
jako aktora posredniczacego na rynku ustug zwigzanych z naprawami i przedtu-
zaniem zywotnosci juz wyprodukowanych towaréw. Firma Sojo jest platforma
stuzaca posrednictwu w zakresie przerdbek i napraw odziezy. Jej dzialalno$¢ ma
na celu ograniczanie wysokich wskaznikéw zwrotéw w branzy modowej oraz wy-
dtuzanie Zywotnosci odziezy, przyczyniajac si¢ tym samym do zmniejszania nega-
tywnego wplywu branzy na $rodowisko.

Tabela 5. Zidentyfikowane platformy dziatajagce w ramach zatozen GOZ w zakresie ustug
zwigzanych z naprawami i przedtuzeniem zycia towaréw juz wyprodukowanych

Obszar

Lp. dziatalnosci Nazwa | Inwestor Opis
G5 Naprawa Sojo MSM Platforma nakierowana na wsparcie mody opar-
i przeszycia | (Londyn, tej na zasadach gospodarki o obiegu zamknietym.
odziezy Wielka Dziata jako platforma stuzaca do przerdbek i na-
Brytania) praw odziezy. Dziatalno$¢ Sojo nakierowana jest

na zmniejszanie wysokich wskaznikéw zwrotéw
w branzy modowej i wydtuza zywotno$¢ odzie-
2y. kaczy klientéw z lokalnymi krawcami za po-
Srednictwem aplikacji, oferujac wygodne ustugi
odbioru i dostawy w zakresie napraw i przerobek
odziezy. Sojo wspotpracuje réwniez z markami
modowymi, posredniczac w przerébkach.
Platforma zatozona w 2020 roku. Uzyskata do
tej pory co najmniej jedna runde finansowania
na kwote nie mniejsza niz 2,4 mln USD=.

2 Dane finansowe za: Sojo - Company Profile, https://tracxn.com/d/companies/sojo/__NBPXfG
OUaK4_7D2aQG5btKLIIJ7jcUsxpATOVkaY74k#funding-and-investors (dostep: 27.04.2025).

Zrédto: opracowanie wtasne.


https://tracxn.com/d/companies/sojo/__NBPXfGOUaK4_7D2aQG5btKLIIJ7jcUsxpAT0VkaY74k#funding-and-investors
https://tracxn.com/d/companies/sojo/__NBPXfGOUaK4_7D2aQG5btKLIIJ7jcUsxpAT0VkaY74k#funding-and-investors
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Zidentyfikowane cele Srodowiskowe sa w tym przypadku bardzo podobne do
tych z poprzedniej grupy przedsigbiorstw, cho¢ osiagniete nieco inng metoda.
Sa to:

1. Wydtuzenie okresu uzytkowania wytworzonych produktéw poprzez napra-
we/przerébki produktéw juz kupionych, co posrednio wplywa na zmniej-
szenie popytu na nowo wytworzone produkty.

2. Posrednie ograniczenie wytwarzania odpadow, poprzez wydluzenie czasu
uzytkowania produktéw juz wytworzonych.

Cele spoteczne, ktdre mozna wskaza¢:

1. Oszczednosci gospodarstw domowych zwigzane z ograniczaniem popytu na
nowe ubrania poprzez mozliwo$¢ naprawy/dostosowania ubran juz uzywa-
nych.

2. Kreowanie i wspieranie odpowiedzialnych postaw spotecznych.

Tabela 6 zawiera dane dwoch przedsigbiorstw, ktdére dzialaja jako platformy
w dziedzinie gospodarowania surowcami wtérnymi. W tych przypadkach sg to
surowce o zupelnie odmiennej charakterystyce. Firma Reverse Resources zajmu-
je sie zuzyta odzieza, natomiast Vanilla Steel - stalg z nadwyzek produkeyjnych,
przeznaczong do wtérnego zastosowania. Obie jednak dzialaja wedlug podobnej
zasady. Sg to platformy B2B, ktdre taczg specjalistyczna podaz surowcéw, ktére nie
maja zastosowania na rynku pierwotnym ze specjalistycznym popytem. W przy-
padku odziezy jest to zwigzane m.in. z kompetencjami do wnikliwej oceny ofe-
rowanego surowca, tak aby mozna go bylo odpowiednio oznacza¢ w kontekscie
kupujacych oczekujacych wyselekcjonowanej dostawy.

Tabela 6. Zidentyfikowane platformy dziatajgce w ramach zatozer GOZ
w zakresie gospodarowania surowcami wtornymi

Obszar Wazny

LP- | gziatalnosci | N2™@ | inwestor Opis
G6 | Recykling Reverse Limitless | Platforma taczaca producentéw odpaddw tek-
zuzytej Resources stylnych z firmami recyklingowymi na catym
odziezy (Tallin, Swiecie, umozliwiajaca dopasowanie odpadéw
Estonia) do najbardziej odpowiednich rozwigzan w za-

kresie recyklingu. Zapewnia ona przejrzysto$¢
informacji i wspiera tancuchy dostaw oparte na
danych. Platforma umozliwia firmom z branzy
tekstylnej planowanie i nadzorowanie przepty-
wu tekstyliow od zrédta odpaddéw az do recy-
klingu. W efekcie dochodzi do wydtuzenia cyklu
zycia juz raz wyprodukowanych wtékien.
Platforma zostata utworzona w 2014 roku. Uzy-
skata do tej pory kilka rund inwestycji VC na
kwote co najmniej 2,3 mln €.
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Tabela 6 (cd.)

Obszar Wazny

LP-| gziatatnogci | N2 | inwestor Opis
G7 | Handelstalg | Vanilla MSM Niezalezna platforma cyfrowa dla metali w Eu-
zrecyclingu | Steel ropie, skupiajaca sie na stali ,,non-prime”. Fir-
(Berlin, ma podkresla, ze sprzedaz tej stali generuje
Niemcy) oszczednosci emisji CO, na poziomie od 96% do

70% w pordéwnaniu z produkcja tej samej tona-
zy najwyzszej jakosci stali. Platforma zapewnia
kupujacym pojedynczy punkt kontaktowy, do
ktérego moga sie zgtaszac, aby znalez¢ nadmiar
materiatow w catej Europie. Obecna jest w 30
krajach, w tym réwniez w Polsce®.

Platforma utworzona zostata w roku 2020. Uzy-
skata do tej pory jedna runde inwestycji VC na
kwote co najmniej 4,00 mln USD¢.

2 Dane finansowe za: Reverse Resources, https://nordicasian.vc/startup/reverse-resources/
(dostep: 27.04.2025).

® Platforma e-aukcji dla nadwyzek ze stali weglowej i nierdzewnej nabiera rozpedu, https://
polskiprzemysl.com.pl/wiadomosci-ze-swiata/platforma-e-aukcji-dla-nadwyzek-ze-stali-
weglowej-i-nierdzewnej-nabiera-rozpedu/ (dostep: 20.06.2025).

¢ Dane finansowe za: Vanilla Steel, https://o.parsers.vc/startup/vanillasteel.com/ (dostep:
27.04.2025).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zidentyfikowane cele srodowiskowe sa w tym przypadku zbiezne z innymi

grupami GOZ. S3 to:

1. Wydluzenie okresu uzytkowania raz wytworzonych surowcéw poprzez
mozliwos¢ ich przerobienia w nowe produkty, co posrednio wplywa na
zmniejszenie popytu na surowce nowo wytworzone.

2. Pos$rednie ograniczenie wytwarzania odpaddw, poprzez wydluzenie czasu
uzytkowania surowcow (w ramach réznych produktéw) juz wytworzonych.

Cele spoteczne, ktére mozna wskaza¢:

1. Oszczednosci spoleczne zwigzane z ograniczaniem odpaddéw, ktére musza
zosta¢ zagospodarowane.

2. Zwigkszenie dostepnosci produktow z surowcéw poddanych recyclingowi.

Grupa 2. Platformy rynkowe zwigzane z ustugami w zakresie zdrowia

Wspdlczesny sektor ustug zdrowotnych przechodzi dynamiczng transformacje,
w ktorej kluczows role odgrywaja technologie cyfrowe oraz wysokiej jakosci do-
step do facznosci. Zapewnienie powszechnego i stabilnego dostepu do szerokopa-
smowego internetu oraz nowoczesnych rozwigzan komunikacyjnych umozliwia


https://nordicasian.vc/startup/reverse-resources/
https://polskiprzemysl.com.pl/wiadomosci-ze-swiata/platforma-e-aukcji-dla-nadwyzek-ze-stali-weglowej-i-nierdzewnej-nabiera-rozpedu/
https://polskiprzemysl.com.pl/wiadomosci-ze-swiata/platforma-e-aukcji-dla-nadwyzek-ze-stali-weglowej-i-nierdzewnej-nabiera-rozpedu/
https://polskiprzemysl.com.pl/wiadomosci-ze-swiata/platforma-e-aukcji-dla-nadwyzek-ze-stali-weglowej-i-nierdzewnej-nabiera-rozpedu/
https://o.parsers.vc/startup/vanillasteel.com/

Cyfrowe platformy rynkowe w ramach modeli trybrydowych... 109

wdrozenie roznorodnych ustug dla pacjentdw, takich jak telemedycyna, konsultacje
online, monitorowanie zdrowia na odleglos¢ czy dostep do cyfrowej dokumentacji
medycznej. Haleem i zespot'® wskazali szereg obszaréw zastosowan telemedycyny,
grupujace je w ramach czterech gléwnych duze obszary zastosowan. S nimi:

1. Zarzadzanie chorobami przewlektymi.

2. Zarzadzanie terapig w calej Sciezce leczenia.
3. Wsparcie procesu przepisywania lekow.
4. Analityka wspierajaca zarzadzanie zasobami stuzby zdrowia.
Jednoczesnie, w kontekscie przysztosci ustug telemedycznych, autorzy wyrdz-
nili az 17 obszaréw rozwoju tych zastosowan, obejmujacych m.in. rézne formy
prewencji, wideokonsultacje, a takze opieke nad grupami pacjentdéw o szczegol-
nych potrzebach. W efekcie ustugi cyfrowe coraz bardziej wpisuja si¢ w integral-
ny sktad ekosystemu zdrowotnego. Ich rozwoj i szerokie zastosowanie umoz-
liwiaja wyjscie poza tradycyjne modele biznesowe, w szczegélnosci poprzez
powstawanie i rozbudowe platform rynkowych zwigzanych z opieka zdrowotna.
Chociaz platformy te nie odnosza si¢ do telemedycyny wprost, wspieraja jej roz-
woj i organizacje proceséw.
Tabela 7 zawiera opisy zidentyfikowanych przedsi¢biorstw dziatajacych jako
platformy posredniczace w $wiadczeniu ustug medycznych. Podmioty te nie zaj-
muja si¢ bezposrednio telemedycyng, ale w duzej mierze wykorzystuja jej rézno-
rodne elementy. Ich gtéwnym zadaniem jest organizacja dostepu do ustug medycz-
nych dla réznych grup docelowych. Pomagaja klientom pokonywac ograniczenia
zwigzane m.in. z wysoka mobilnoscia, przynaleznoscig do grup o szczegélnych
uwarunkowaniach kulturowych lub medycznych. Z kolei firma Evaro koncentruje
sie na ulatwianiu klientom biznesowym wiaczania ustug medycznych i okotome-
dycznych do pakietéw oferowanych w ramach innych branz, takich jak turystyka,
kosmetyka czy wellness. W tym przypadku ustugi medyczne pelnig role uzupet-
nienia istniejacej oferty rynkowe;j.
Zidentyfikowane cele spoteczne mozna w tym przypadku podsumowac jako:
1. Zwigkszenie dostepnosci opieki zdrowotnej, poniewaz wszystkie platfor-
my przyczyniaja si¢ do poprawy dostepu do ustug medycznych, zwlaszcza
dla grup, ktére moga miec¢ utrudniony dostep do tradycyjnych form opieki
- w szczegdlnosci nomadow cyfrowych, kobiet w specyficznych kontek-
stach kulturowych oraz 0séb z ograniczeniami czasowymi i/lub geograficz-
nymi.

2. Poprawa wygody i efektywnosci opieki zdrowotnej poprzez wykorzystanie tech-
nologii i telemedycyny, co usprawnia proces leczenia. Efektem jest wigksza wy-
goda dla pacjentéw oraz, potencjalnie, zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa.

10 A. Haleem, M. Javaid, R.P. Singh, R. Suman, Telemedicine for Healthcare: Capabilities, Fe-
atures, Barriers, and Applications, ,Sensors International” 2021, 2, 100117. https://doi.or-
g/10.1016/j.sintl.2021.100117


https://doi.org/10.1016/j.sintl.2021.100117
https://doi.org/10.1016/j.sintl.2021.100117
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3. Wzmocnienie roli pacjenta. Ustugi oferowane przez wskazane platformy
moga potencjalnie wzmacniac role pacjenta, dajagc mu wigksza kontrole nad
procesem leczenia i dostep do informacji o swoim zdrowiu.

Wsparcie dla konkretnych grup spotecznych o specyficznych potrzebach.
Firmy te koncentruja si¢ na zaspokajaniu szczegélnych potrzeb konkretnych
grup spolecznych, takich jak kobiety (Nabta Health, Aster), czy osoby pro-

wadzgce mobilny tryb zycia (Salu).

Potencjalne obnizenie kosztow opieki zdrowotnej. Potencjalne wykorzy-
stanie profilaktyki, wczesnej interwengji i efektywniejszych metod leczenia
moze prowadzi¢ do obnizenia kosztéw (finansowych, emocjonalnych i in-
nych) opieki zdrowotnej zaréwno dla pacjentow, jak i pracodawcow.

Tabela 7. Zidentyfikowane platformy o profilu medycznym

Obszar

Wazny

LP- | gziatalnosci Nazwa inwestor Opis

M1 Platforma Salu (Tallin, | Limitless | Salu jest platforma posredniczacg w doste-
posrednicze- Estonia) pie do ustug zdrowotnych, skierowana do
nia w doste- segmentu tzw. ,nomadoéw cyfrowych” - os6b
pie do ustug prowadzacych mobilny tryb zycia. Platfor-
zdrowotnych ma oferuje miesieczne i roczne plany opieki

zdrowotnej, zapewniajace dostep zaréwno
do podstawowych, jak i specjalistycznych
ustug. Kluczowymi atutami sa wygoda i ta-
twos$¢ dostepu. Propozycja wartosci firmy
jest wsparcie w rozwigzywaniu unikalnych
wyzwan zwigzanych z opieka zdrowotna,
z jakimi borykaja sie osoby prowadzace mo-
bilny styl zycia.

Platforma zostata zatozona w 2022 roku. Uzyska-
ta do tej pory co najmniej dwie rundy finansowa-
nia VC na kwote nie mniejsza niz 350 tys. €°.

M2 Platforma Nabta Empede | Nabta Health oferuje posrednictwo w poszu-
posrednicze- health Capital | kiwaniu spersonalizowanych rozwigzan kom-
nia w doste- (Sharjah, pleksowej opieki zdrowotnej i prewencji dla
pie doustug | Zjednoczo- kobiet. taczy opieke stacjonarna, wsparcie
zdrowotnych | ne Emiraty wirtualne i oparte na sztucznej inteligencji do-

dla kobiet Arabskie) radztwo zdrowotne. Dziata na rynkach Bliskie-

go Wschodu, co jest zwigzane ze szczegblnym
kontekstem kulturowym, sposobem trakto-
wania kobiet i ich zdrowia. Platforma nakiero-
wana jest na wspétprace z pracodawcami.
Platforma zatozona w roku 2017. Uzyskata do
tej pory co najmniej 3 rundy finansowania na
kwote nie mniejsza niz 1,86 mln USDP.
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Obszar Wazny .
LP- | gziatalnosci Nazwa inwestor Opis
M3 Platforma Evaro Corner- | Evarooferujefirmom platforme,,plug-and-play”
integruja- (Norwich, stone | do integracji ustug telemedycznych, przede
ca ustugi Wielka wszystkim zwigzanych z lekami na recepte.
medyczne Brytania) Dziatajac jako kompleksowe rozwiazanie, Evaro
dla réznych przejmuje caty proces - od konsultacji i wysta-
sektoréw wiania recept po realizacje zamdwien i opieke
biznesu posprzedazowa. Umozliwia partnerom skupie-
nie sie na relacjach z klientami. Evaro utatwia
firmom z réznych sektoréw (kosmetyki, zdrowie
seksualne, turystyka) szybkie i zgodne z prze-
pisami rozszerzenie oferty o ustugi medyczne,
wykorzystujac lokalnych dostawcéw ustug.
Platforma zatozona w roku 2017. Uzyskata do
tej pory co najmniej 1 runde finansowania na
kwote nie mniejsza niz 1,5 mln USD*

M4 Platforma Aster (San Cake Platforma do zarzadzania zdrowiem kobiet,
posrednicze- | Francisco, | Ventures, | dziatajaca w modelu, ktéry zapewnia kom-
niaw doste- | StanyZjed- | Corner- | pleksowe rozwigzanie dla prywatnych praktyk
pie do ustug noczone) stone i ich klientek. Oferuje platforme zawierajaca
zdrowotnych narzedzia do telemedycyny, automatyczne-

dla kobiet go planowania, personalizacji dokumentacji,
transkrypcji opartej na sztucznej inteligencji
oraz pomiaru efektéow leczenia. Platforma
koncentruje sie na usprawnieniu efektywno-
Sci klinicznej i poprawie wynikow leczenia pa-
cjentek poprzez oferowanie kompleksowego
wsparcia w zarzadzaniu opieka. Aster obstu-
guje rynek Stanéw Zjednoczonych.
Platforma zatozona w roku 2017. Uzyskata do
tej pory co najmniej 1 runde finansowania na
kwote nie mniejsza niz 2,4 mln USDH.

Dane finansowe za: Salu Health, https://www.crunchbase.com/organization/salu-0286
(dostep: 29.04.2025).

Danefinansoweza: Nabta Health Overview, https://pitchbook.com/profiles/company/230023-
90#timeline (dostep: 29.04.2025).

Dane finansowe za: Evaro - Company Profile, https://tracxn.com/d/companies/evaro/__
wcC1ldaBQL5h3i6zI_HRIjMLVkwnawmLAbzs3EpZ3ugo (dostep: 29.04.2025).

Dane finansowe za: Announcing Our $2.4M Pre-seed, https://www.astercare.com/aster-blog/
announcing-our-2m-pre-seed (dostep: 29.04.2025).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zidentyfikowane cele srodowiskowe mozna okresli¢ jako:

1. Redukcja koniecznos$ci podrdzy (zaréwno pacjentdw, jak i personelu me-
dycznego) dzieki wykorzystaniu telemedycyny oraz lokalnych zasobéw me-
dycznych, co przekiada si¢ m.in. na mniejsza emisje spalin.


https://www.crunchbase.com/organization/salu-0286
https://pitchbook.com/profiles/company/230023-90#timeline
https://pitchbook.com/profiles/company/230023-90#timeline
https://tracxn.com/d/companies/evaro/__wcC1daBQL5h3i6zI_HRljMLVkwnawmLAbzs3EpZ3ugo
https://tracxn.com/d/companies/evaro/__wcC1daBQL5h3i6zI_HRljMLVkwnawmLAbzs3EpZ3ugo
https://www.astercare.com/aster-blog/announcing-our-2m-pre-seed
https://www.astercare.com/aster-blog/announcing-our-2m-pre-seed
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2. Ograniczenie zuzycia zasobow (np. papieru) poprzez digitalizacje procesow
i dokumentacji medyczne;j.

Niektore ze zidentyfikowanych platform dzialaja w zblizony sposéb do pod-
miotéw rynku medycznego w Polsce, jednak w naszym kraju przewazaja
podmioty, ktére buduja systemy cyfrowe obstugi wlasnych ustug na np. Lux Med
czy Medicover. Nie s3 to wiec platformy rynkowe, cho¢ dzialaja z wykorzystaniem
rozbudowanych narzedzi informatycznych. Jako typowa platforme rynkowa moz-
na wskaza¢ Znanylekarz.pl. Dziala ona na zasadzie dwustronnego modelu bizne-
sowego, gdzie jedna strona to pacjenci poszukujacy ustug medycznych, a druga to
lekarze i placowki medyczne oferujace te ustugi. Posiada ponadto funkcje perso-
nalizacji oferty oraz rozbudowany system ocen.

Grupa 3. Platformy rynkowe zwigzane z gospodarka wspétdzielenia

Zalozenia gospodarki wspoldzielenia oraz powigzania jej z cyfrowymi platforma-
mi rynkowymi zostaly nakreslone w podrozdziale 2.5. Wskazano w nim m.in.
na istotng symbioze miedzy ekonomikg platform i gospodarka wspoétdzielenia.
W ramach tego obszaru zidentyfikowano w badaniu pie¢ platform rynkowych.
Tabela 8 zawiera ich podstawowe charakterystyki.

Zidentyfikowane firmy przedstawiaja bardzo szeroki zakres dzialalnosci. W tym
przypadku wspoéldzielenie obejmuje z jednej strony produkty fizyczne jak ubrania
(pool) czy rdéznego typu sprzet elektroniczny i muzyczny (Rnters, firmy Flecto),
a z drugiej rozne formy ustug. Sa to ustugi odnoszace si¢ m.in. do wspétdzielenia
logistyki transportowej przewozéw pasazerskich (RideTandem), w tym szczegol-
nie przewozéw autobusowych. Sg one nakierowane na grupy wrazliwe, a jednym
z efektow jest zmniejszanie luk w przejazdach publicznych. Innym przykiadem jest
platforma wspdtdzielenia powierzchni fadunkowych (OneRail) podmiotéw reali-
zujacych transport towarowy (gldwnie aut, ale ustugi s intermodalne). Jest ona na-
kierowana na ograniczenie probleméw tzw. ostatniej mili w dostawach. Ostatnim
z przykladow jest przedsiewziecie o wyraznym nastawieniu prospotecznym, znane
pod nazwa Helper - platforma wspierajaca pomoc sasiedzka. W ramach tej inicja-
tywy cztonkowie spoteczno$ci maja mozliwos¢ udostgpniania ustug, ktore polegaja
na wzajemnym wspieraniu si¢, zwlaszcza dla osdb potrzebujacych wsparcia w co-
dziennych funkcjach, takich jak zakupy, wizyty u lekarza, czy inne formy pomocy
w zyciu codziennym. Platforma ta sprzyja budowaniu wiezi lokalnej spofecznosci
oraz promuje altruistyczne postawy, ktore przekladaja si¢ na poprawe jakosci zycia
mieszkancow i zwigkszenie poczucia solidarnosci w sasiedzkich relacjach.

Zidentyfikowane realizowane cele spoleczne mozna w tym przypadku okresli¢ jako:

1. Utatwianie dostepu do podstawowych ustug (takich jak transport, dostawy,

opieka domowa itp.) czy towardéw (odziez, dostawy), co podnosi komfort
zycia grupom ekonomicznie wrazliwym.
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2. Wspieranie niezaleznosci osob potrzebujacych wsparcia, np. w formie trans-
portu czy ustug pomocowych.
3. Budowanie relacji spotecznych i wzmacnianie wiezi sasiedzkich.
4. Zwiekszanie dostepnosci transportowej lokalizacji o utrudnionym (drogim)
dostepie.
Tabela 8. Zidentyfikowane platformy zwiazane z wykorzystaniem
zasad gospodarki wspdtdzielenia
Obszar Wazny .

LP-| gziatalnosci | N2 | inwestor Opis

W1 | Platformana | RideTan- | Ascension | Model firmy opiera sie na dostarczaniu techno-
rynku ustug | dem logicznie wspieranych, zrbwnowazonych ustug
mobilnosci | (Birming- przewozu grupowego dla miejsc pracy i insty-
grupowej ham, tucji edukacyjnych. Firma oferuje kontakt z lo-

Wielka kalnymi firmami takséwkowymi, minibusem

Brytania) i przewoznikami autokarowymi. Firma generu-
je przychody, pobierajac prowizje za te ustugi,
przy czym czes¢ kosztow moze byé subsydio-
wana przez pracodawcéw (np. publicznych).
RideTandem koncentruje sie na oferowaniu
stabilnych, zréwnowazonych i przystepnych
cenowo opcji transportu. Jego oferta w wielu
przypadkach wypetnia luki w sieciach transpor-
tu publicznego.
Platforma zostata zatozona w 2019 roku. Uzy-
skata do tej pory co najmniej trzy rundy finan-
sowania VC na tacznag kwote 5,7 mln USD2.

W2 | Platforma OneRail | Aliment Model firmy koncentruje sie na organizacji
wspotdziele- | (Orlando, | Capital dostaw ,ostatniej mili”. Platforma taczy klien-
niataczaca | Floryda, téw-przedsiebiorstwa z sieciag dostawcdw,
aktoréw USA) optymalizujac i zarzadzajac koncowym etapem
na rynku procesu dostawy. Platforma dziata jako ,prze-
logistyki tacznik dostaw”, taczac systemy biznesowe (jak
»ostatniej POS, platformy e-commerce i ERP) z siecig ku-
mili” rieréw i flot wewnetrznych w czasie rzeczywi-

stym. OneRail wspiera réwniez optymalizacje
multimodalna, zarzadzanie wyjatkami i dostar-
cza integracje API.

Platforma zostata zatozona w roku 2018. Uzy-
skata do tej pory co najmniej 5 rund finansowa-
nia VC na taczna kwote nie mniejsza niz 109 mln
USD®.
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Tabela 8 (cd.)

Obszar Wazny .

LP-| gziatalnosci | N2 | inwestor Opis

W3 | Platforma pool Ragnarson | Platforma oferuje mode jako ustuge, w ramach
wspdtdziele- | (Berlin, ktérej uzytkownicy wypozyczaja i wymieniaja
nia odziezy | Niemcy) odziez meska. Model generowania przychoddéw

bazuje na okresowych (gtéwnie miesiecznej)
optatach abonamentowych.

Platforma zostata zatozona w roku 2020. W trak-
cie dziatania pozyskata dwdch inwestoréw ale
wielko$¢ inwestycji nie zostata ujawnionac.

W4 | Platforma Flecto MSM Flecto stworzyto platforme Rntrers do wypozy-
wspdldziele- | (Porto, czania i posrednictwa w wypozyczaniu wielu
niasprzetu | Portuga- kategorii sprzetu, takich jak sprzet elektronicz-

lia) ny, drony, instrumenty muzyczne i wiele innych.
Obecnie projekt platformy zostat zarzucony, ale
przedsiebiorstwo dziata, oferujac catosciowe roz-
wigzania softwarowe dla innych platform wsp6t-
dzielenia oraz dla firm wypozyczajacych rézne
rodzaje sprzetu dla uzytkownikéw koncowych.
Platforma zostata utworzona w 2016 roku.
W trakcie funkcjonowania uzyskata 1 runde fi-
nansowania VC na kwote 1,2 mln €.

W5 | Platforma Helper Impact Platforma taczy osoby potrzebujace pomocy do-
sasiedzkiego | (Belgium) | expansion | mowejz sasiadami, ktdrzy sa gotowi jg Swiadczyd.
wsparcia Platforma ta dziata jako posrednik w realizacji za-
spotecznego dan, takich jak zakupy, wizyty u lekarza czy space-

ry. Dochdd generowany jest poprzez pobieranie
prowizji od ustug zorganizowanych za posrednic-
twem platformy. Dodatkowo firma wspétpracuje
z lokalnymi wtadzami i organizacjami spoteczny-
mi, co zwieksza zasieg i znaczenie jej dziatania.
Platforma zostata utworzona w 2017 roku. Uzy-
skata w 2018 i 2019 dwie rundy finansowania
VC na taczng kwote nie mniejsza niz 2,46 mln
uSDe.

2 Danefinansowe za: RideTandem-Company Profile, https://tracxn.com/d/companies/ridetandem/__
AngA_zTAB844SpwyP6UEGAIRSEppgeAfKrgAabqzrRkitabout-the-company (dostep: 3.05.2025).

® Dane finansowe za: N. Mahoney, OneRail Secures $42 million to Solve Last-mile Delivery
Problems, 2024, https://www.freightwaves.com/news/onerail-secures-42-million-to-solve-
last-mile-delivery-problems (dostep: 3.05.2025).

¢ Dane za: Pool Valuation & Funding, https://pitchbook.com/profiles/company/489659-
50#overview (dostep 30.09.2025)

¢ Dane finansowe za: Flecto - Company Profile, https://tracxn.com/d/companies/flecto/__
z5Q7gpNK7gKhdNdILOUSMwvRWRYWDgnb7S_VflzACyY (dostep w dniu: 30.04.2025).

¢ Dane finansowe za: Helpper - Company Profile, https://tracxn.com/d/companies/helpper/__
Gs0VaJyxMtOuNck8laDZygS5axGgkPpOQzOKbOpE5SZwitlegal-entities (dostep: 3.05.2025).

Zrédto: opracowanie wtasne.



https://tracxn.com/d/companies/ridetandem/__AngA_zTAB844SpwyP6UEGA9RSEppqeAfKrgAa6qzrRk#about-the-company
https://tracxn.com/d/companies/ridetandem/__AngA_zTAB844SpwyP6UEGA9RSEppqeAfKrgAa6qzrRk#about-the-company
https://www.freightwaves.com/news/onerail-secures-42-million-to-solve-last-mile-delivery-problems
https://www.freightwaves.com/news/onerail-secures-42-million-to-solve-last-mile-delivery-problems
https://pitchbook.com/profiles/company/489659-50#overview
https://pitchbook.com/profiles/company/489659-50#overview
https://tracxn.com/d/companies/flecto/__z5Q7gpNK7qKhdNdILOu8MwvRWRyWDgnb7S_VflzACyY
https://tracxn.com/d/companies/flecto/__z5Q7gpNK7qKhdNdILOu8MwvRWRyWDgnb7S_VflzACyY
https://tracxn.com/d/companies/helpper/__Gs0VaJyxMt0uNck8laDZygS5axGqkPpOQzOKbOpE5Zw#legal-entities
https://tracxn.com/d/companies/helpper/__Gs0VaJyxMt0uNck8laDZygS5axGqkPpOQzOKbOpE5Zw#legal-entities
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Zidentyfikowane cele srodowiskowe mozna okresli¢ jako:

1. Optymalizacja proceséw logistycznych w celu zmniejszenia szkodliwych
emisji zwigzanych z transportem towar6éw oraz osoéb.

2. Wspieranie bardziej efektywnego wykorzystania zasobéw - zastepowanie
obcigzajacych $rodowisko nowych towaréw uzywanymi lub efektywne wy-
korzystania istniejacych ustug.

Grupa 4. Platformy rynkowe zwigzane z instrumentami
finansowymi o profilu spotecznym i sSrodowiskowym

Cyfrowe platformy rynkowe sa obecne takze na rynku finansowym. Szereg ele-
mentéw odnoszacych si¢ do tego zagadnienia zostalo nakreslonych w podroz-
dziale 3.6. Omawia on szczeg6towo elementy crowdsourcingu, a w szczegdlnosci
crowdfundingu.

Zidentyfikowane platformy przedstawiaja do$¢ zréznicowane formy dziafal-
nosci. Obejmujg one spotecznie zaangazowane pozyczki P2P (GoParity), plat-
formy crowdfundingowe o ,klasycznym” sposobie dzialania (Milaap, Ulule) czy
platforme crowdinvestingowa (HackVentures). Wida¢ zatem wyraznie, ze zakres
oferowanych instrumentéw finansowych nie wychodzi poza zakres crowdfun-
dingu. Jednoczes$nie bardzo silne jest podkreslenie celéw, ktére moga by¢ objete
pozyskanym finansowaniem. Obejmuja one elementy spoteczne oraz srodowi-
skowe, w réznych formach. Widoczne jest réwniez nakierowanie na wspieranie
finansowania regionéw/obszaréw o niskim dochodzie, jak Indie czy kraje afry-
kanskie. Istotng rola platformy jest w tym przypadku funkcja budowania zaufa-
nia u dostarczycieli kapitalu. Chodzi o sprawdzanie i selekcje projektow, tak aby
transparentnie dziataly na rzecz celéw nakreslonych w strategii poszczegdlnych
platform. Sprzyja to komfortowi dostarczycieli sSrodkéw finansowych i w konse-
kwencji moze wplywaé na wieksza skfonno$¢ angazowania si¢ w transparentnie
przeswietlone projekty.

Zidentyfikowane realizowane cele spoleczne mozna w tym przypadku okresli¢
jako:

1. Demokratyzacja inwestycji — platformy obnizaja bariere wejscia na rynek
inwestycyjny. Daje to mozliwo$¢ szerszemu gronu osob zaistnienie (oczy-
wiscie w ograniczony sposdb) na rynku finansowym, przy jednoczesnym
wspieraniu inicjatyw zgodnych z ich warto$ciami.

2. Finansowanie inicjatyw spolecznych - platformy umozliwiaja zbieranie fun-
duszy na cele osobiste i spoleczne. Korzystaja one z sieci spotecznosciowych
i mikro-darowizn, co pozwala wspiera¢ réznorodne inicjatywy spoleczne.
W wielu przypadkach sg to inicjatywy, ktore majg trudnosci z uzyskaniem
finansowania w inny sposob.
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Wspieranie tworcow i spolecznosci — platformy umozliwiaja wspieranie
projektow kreatywnych i o pozytywnym wplywie spotecznym. Oferu-
ja one jednoczesnie wsparcie dla tworcow poprzez szkolenia, coaching
i rynek marek zorientowanych na wplyw spoteczny. Buduje to potencjat
rozwoju kreatywnosci i przedsigbiorczosci w obszarze oddzialywania
spotecznego.

Tabela 9. Zidentyfikowane platformy zwigzane z instrumentami finansowymi o profilu
spotecznym i Srodowiskowym

Lp.

Obszar Nazwa Wazny

dziatalnosci inwestor SR

F1

Platforma GoPar- | MSM Platforma pozyczkowa peer-to-peer (P2P). Udo-
pozyczkowa | ity (Liz- stepnia osobom i organizacjom mozliwosc¢ in-
projektow bona westowania w projekty o pozytywnym wptywie
spotecznych | Portu- spotecznym i Srodowiskowym, z gtéwnym naci-
i Srodowi- galia) skiem na odnawialne zrédta energii. Generuje
skowych przychody gtéwnie z optat za uruchomienie
i zarzadzanie pozyczkami. Platforma pobiera
optaty od wtascicieli projektéw oraz, w przy-
padku wczesniejszej transakcji inwestoréw, od
nich samych, co umozliwia finansowanie ekolo-
gicznych i spotecznych inicjatyw. Firma dziata
na skale miedzynarodowa, angazujac spotecz-
nosci z Europy, Ameryki Potudniowej i Afry-
ki, a jej celem jest dalszy rozwdj i zwiekszenie
dziatan uwzgledniajacych zréwnowazone cele
rozwoju (SDGs).

GoParity zostato zatozone w 2017 roku, w 2022
pozyskato inwestycje 1,5 mln €, a w 2025 2,9 mln
€2. W obu rundach brato udziat wielu inwestoréw.

F2

Platforma fi- | Milaap | Jungle Milaap to platforma finansowania spoteczno-
nansowania | (Ban- ventures | Sciowego skupiajaca sie na zbieraniu funduszy
spoteczno- | galore, na cele osobiste i spoteczne, korzystajac z sieci
Sciowego Indie) spotecznosciowych i mikro-darowizn. Model
przychodéw opiera sie gtéwnie na dobrowol-
nych napiwkach, minimalnych optatach platfor-
mowych oraz partnerstwach z organizacjami i fi-
lantropami, przy duzym nacisku na przejrzystosc¢
i zaufanie. Dzieki temu umozliwia skuteczne
i transparentne wspieranie ré6znorodnych inicja-
tyw spotecznych.

Milaap powstat w 2010 roku. W roku 2013 uzyskat
m.in. 1,11 mln USD inwestycji VC. Wczesniej zain-
westowato w ta firme kilku aniotéw biznesu (kwo-
ty ok. 100 tys. USD)®.
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Obszar Nazwa Wazny

dziatalnosci inwestor ohs

Lp.

F3 | Platformafi- | Ulule Citizen Platforma crowdfundingowa oparta na systemie
nansowania | (Paryz, | Capital nagrod, skupiajaca sie na wspieraniu projektéw
spoteczno- | Francja) kreatywnych i o pozytywnym wptywie spotecz-
Sciowego nym. Firma zarabia na prowizjach od srodkéw
zebranych przez realizowane projekty, oferujac
jednoczesnie wsparcie dla tworcéw poprzez szko-
lenia, coaching i rynek marek zorientowanych na
wptyw spoteczny. Wykorzystuje model ,,wszystko
albo nic”, tj. fundusze sa przekazywane tylko, gdy
projekt osiagnie cel, co zwieksza zaangazowanie
wspierajacych. Ulule ktadzie duzy nacisk na od-
powiedzialnos¢ spoteczna. Posiada certyfikat B
Corporation, co odzwierciedla zaangazowanie
w dziatania spotecznie i Srodowiskowo odpowie-
dzialne.

Ulule zostato utworzone w 2010 roku. W 2016
roku uzyskato inwestycje VC w wysokosci 5,59
mln USD-.

F4 | Platforma Hack- Revent Platforma inwestycyjna skoncentrowana na
inwestycyjna | Ven- Capital wczesnych fazach rozwoju firm z branzy food tech
projektow tures i climate tech. Umozliwia ona osobom indywidu-
$rodowisko- | (Ge- alnym inwestowanie od 1000 dolaréw w zdywer-
wych newa, syfikowany portfel start-upéw. Obniza przez to
Szwaj- bariere wejscia na rynek inwestycyjny. Platforma
caria) zapewnia dostep do ofert inwestycyjnych oraz
start-upow poszukujacych finansowania, koncen-
trujac sie na podmiotach rozwijajacych innowa-
cyjne rozwigzania dla zréwnowazonego rozwoju
i ochrony $rodowiska. Dziata w ramach grupy
FoodHack.

HackVentures wsparto kapitatowo 66 inwestorow
z 13 krajowd.

Dane finansowe za: Ethical Finance Platform Goparity Raises €2.9m from Investors, https://
impact-investor.com/ethical-finance-platform-goparity-raises-e2-9m-from-investors-
crowfunding/ (dostep: 4.05.2025)

Danefinansowe za: Milaap - Funding & Investors, https://tracxn.com/d/companies/milaap/__j-
04FATP-vpaXKvfMI7sA8lzxFo7c3V1K3HMOdBigKE/funding-and-investors#funding-rounds
(dostep: 4.05.2025).

Dane finansowe za: Ulule - Company Profile, https://tracxn.com/d/companies/ulule/__zb0QZHh_
cR02fy377QzzY1rhRXgYeK10E-B5npRONtM#funding-and-investors (dostep: 4.05.2025).

Dane finansowe za: HackVentures, a Platform for Food and Climate Tech Solutions, https://
ggba.swiss/en/hackventures-a-platform-for-food-and-climate-tech-solutions/#:~:text=A%20
wide%20range%200f%20global%20investors%20Besides,and%20more%20also%20con-
tributed%20t0%20the%20round (dostep: 4.05.2025)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zidentyfikowane realizowane cele $rodowiskowe mozna w tym przypadku

okresli¢ jako:

1. Wspieranie odnawialnych zrédetl energii — platformy wspieraja inwestycje
w projekty o pozytywnym wplywie srodowiskowym, z gtéwnym naciskiem
na odnawialne zrodta energii. Rozszerzenie dostepu do zrodel finansowania
przyczynia sie to do dekarbonizacji gospodarki i w konsekwencji do ograni-
czenia negatywnego wplywu na klimat.

2. Promowanie zréwnowazonego rozwoju — dziatalno$¢ platform nakierowa-
na jest na podmioty rozwijajace innowacyjne rozwiazania dla zréwnowazo-
nego rozwoju i ochrony $rodowiska. Przyczynia sie to do obnizania barier
wdrazania innowacji, a w konsekwencji wspierane jest bardziej efektywne
wykorzystanie zasobow i ograniczenie negatywnego wplywu na srodowisko.

Grupa 5. Platformy rynkowe zwigzane z handlem w obrebie
towarow i ustug spotecznie i sSrodowiskowo
odpowiedzialnych

Cyfrowe platformy rynkowe w coraz wigkszym stopniu utatwiaja handel towa-
rami i ustugami odpowiedzialnymi spolecznie i $srodowiskowo. Jak wskazano
w podrozdziale 3.4 i 3.5, zréwnowazony handel elektroniczny nie tylko przynosi
korzysci dla srodowiska, ale takze zwieksza ogélng odpornos¢ i inkluzyjnos¢ ryn-
koéw cyfrowych, szczegdlnie dla malych i srednich przedsiebiorstw!.

Z jednej strony jako problem handlu tego typu towarami podkresla si¢ kon-
kurencje cenowa ze strony towardw, ktdre nie maja cech odpowiedzialnosci $ro-
dowiskowej czy spolecznej. Z drugiej istnieje wyzwanie zwigzane z odpowiednia
i wiarygodng informacja na temat cech spotecznych czy $rodowiskowych cha-
rakteru przedmiotu danej transakcji. Wystepuje problem wiarygodnosci, na ile
dany produkt i jego proces produkcji spetnia np. normy $rodowiskowe. Platfor-
my, ktore dzialaja na tym rynku, powinny pracowa¢ nad wzmocnieniem swojej
funkeji (i roli) dostarczyciela zaufania dla klientéw. W przypadkach, gdy kupujacy
posiada przekonanie o spotecznych, czy srodowiskowych cechach produktu, jego
sklonno$¢ do zaptacenia wyzszej ceny moze wzrasta¢. Amornkitvikaii zespot do-
szli do tego wniosku na przykladzie rynku tajskiego'>

Zidentyfikowane w ramach badania cyfrowe platformy rynkowe dzialajace
w obszarze odpowiedzialnych produktéw i ustug funkcjonuja w obszarze sprzetow

11 J. Olah, J. Popp, M. Khan, N. Kitukutha, Sustainable e-Commerce and Environmental Im-
pact on Sustainability, ,Economics & Sociology” 2023, 16(1), s. 85-105. https://doi.or-
g/10.14254/2071-789x.2023/16-1/6

12 Y. Amornkitvikai, T. Yean, C. Harvie, W. Buachoom, Barriers and Factors Affecting the e-Com-
merce Sustainability of Thai Micro-, Small- and Medium-Sized Enterprises (MSMes), ,Sustaina-
bility” 2022, 14(14), 8476. https://doi.org/10.3390/su14148476
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i instalacji do produkgji i wykorzystania energii odnawialnej oraz zywnosci i pro-
duktéw rolnych. Tak wigc zidentyfikowano platformy zwigzane z transparentnym
handlem sprzetem i ustugami instalatorskimi w obrebie fotowoltaiki (Milk the Sun)
oraz zarzadzania energetycznymi praktykami zréwnowazonego rozwoju w tancu-
chu dostaw (Infyos). W odniesieniu do Zywnosci zidentyfikowano platformy zaréw-
no w zakresie handlu produktami do produkcji rolnej (Agryco), ptodami rolnymi
(Vosbor), handlu hurtowego Zzywnoscig migdzy drobnymi (lokalnymi) dostawcami
i odbiorcami (Hier Foods), jak i gospodarowania ,,nieperfekcyjng” zywnoscia, kto-
ra moze by¢ uzyta dla spolecznosci wykluczonych (Nilus). Pewnym szczegolnym
przykladem jest platforma Nilus, dzialajaca na rzecz grup spolecznych zagrozonych
glodem w Ameryce Lacinskiej. W warunkach polskich wykorzystywanie zywnosci,
na przyktad przeterminowanej, budzitoby powazne zastrzezenia prawne i moralne.
Natomiast w kontekscie spofecznosci zagrozonych glodem i niedozywieniem, takie
dzialania przybieraja wymiar ratowania ich podstawowych potrzeb i bytu, co czyni
je dzialaniem o charakterze ratunkowym i humanitarnym.

Generalnie zidentyfikowane platformy z tej grupy nastawione s na specjali-
zacje w jednej z nisz rynkowych. Specjalizacja ta z jednej strony zaweza zakres
towardw i ustug objetych obrotem, z drugiej — daje mozliwos$¢ wdrozenia dedyko-
wanych procedur, ktdre ulatwiaja dostosowanie sie do specyfiki produktu i rynku,
a oprdcz tego ulatwiaja zapewnienie dostarczania produktéw i ustug o specyficz-
nych cechach, oraz zwigzanych z ich elementami odpowiedzialnymi spofecznie
i srodowiskowo. Utatwia to budowanie funkcji zaufania do platformy wsréd ku-
pujacych i postrzegania jej jako specjalisty w danym zakresie dziatalnosci.

Tabela 10. Zidentyfikowane platformy zwigzane z transakcjami w obrebie towaréw i ustug
spotecznie i Srodowiskowo odpowiedzialnych

Obszar Wazny

LP- | dziatalnogci | N3™? | inwestor Opis

H1 | Platforma Milk Kopa Platforma rynkowa specjalizujaca sie w inwesty-
rynkowa the Sun | Ventures | cjach w fotowoltaike. taczy sprzedawcow syste-
dedykowa- | (Berlin, mow solarnych z inwestorami. Firma generuje
na fotowol- | Niem- przychody gtéwnie z prowizji od udanych transak-
taice cy) cji, a dodatkowo oferuje cyfrowy rynek dla syste-

mow PV i narzedzia do zarzadzania elektrowniami.
Platforma jest bezptatna dla uzytkownikéw poszu-
kujacych, co zwieksza jej dostepnosc i atrakcyj-
nos¢. Jednym z jej celow jest zwiekszenie transpa-
rentnosci i efektywnosci w obszarze rynku energii
stoneczne;.

Milk the Sun zrealizowato 1 runde finansowania
typu seed, 1 runde finansowania typu PE oraz
1 runde finansowania grantem. tacznie uzyskata in-
westycje na poziomie 82 mln €.
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Tabela 10 (cd.)

Obszar

Wazny

LP- | gziatalnosci | V322 | inwestor Opis

H2 | Platforma Infyos | Nucleus | Infyos dziata na modelu SaaS, oferujac platforme
rynkowa (Lon- Capita chmurowa dla firm, ktére chca zarzadzac i popra-
nakierowa- | dyn, wiac zrébwnowazony rozwoj oraz odpornosc¢ swo-
na na efek- | Wielka ich tancuchéw dostaw, zwtaszcza w branzy baterii
tywnosé Bryta- i motoryzacyjnej. Klienci subskrybuja dostep do
energetycz- | nia) narzedzi umozliwiajacych wizualizacje, ocene ryzy-
na ka, raportowanie i wspotprace z dostawcami w celu

poprawy praktyk zréownowazonego rozwoju. Plat-
forma wspiera zgodnos$¢ z regulacjami i wspomaga
firmy w identyfikacji i minimalizacji negatywnych
wptywow w tancuchu dostaw. Model subskrypcyjny
pozwala firmom na korzystanie z rozbudowanych
funkcji i danych, przyczyniajac sie do bardziej trans-
parentnych i odpowiedzialnych dziatan.

Platforma powstata w 2021 roku. Uzyskata do tej
pory co najmniej 2 rundy finansowania VC na taczna
kwote nie mniejsza niz 1,4 mln USDP.

H3 | Platforma Agryco | Aliment | Agryco dziata jako platforma rynkowa B2B, taczac
rynkowa (Coole, | Capital | rolnikéw z dostawcami réznych produktéw i ustug
zréwno- Fran- rolniczych, takich jak nawozy, nasiona, pasze czy cze-
wazonego | cja) $ci zamienne. Firma oferuje szeroki asortyment pro-
rolnictwa duktow. Jej jednym z gtéwnych celdw jest wspieranie

rolnikéw w efektywnym i dostosowanym do potrzeb
zaopatrzeniu, jednoczesnie rozwijajac partnerstwa
z innowacyjnymi i zrbwnowazonymi dostawcami. Mo-
del biznesowy skupia sie na wykorzystaniu platformy
do optymalizacji procesu zakupowego i rozbudowy
wiasnych kanatow sprzedazy.

Platforma zostata zatozona w 2014 roku. Uzyskata do tej
pory co najmniej cztery rundy finansowania VC i PE na
taczna kwote nie mniejsza niz 60,01 mln €°.

H4 | Platforma Vosbor | Nucleus | Platforma cyfrowa specjalizujaca sie w handlu towara-
rynkowa (Am- Capital mi rolnymi, takimi jak zboza i nasiona roslin oleistych.
bezpiecz- ster- Umozliwia ona bezpieczne i przejrzyste transakcje
nych dam, miedzy kupujacymi a sprzedajacymi. Model bizne-
produktéw | Holan- sowy opiera sie na pobieraniu optat za korzystanie
rolnych dia) z platformy od kazdej dokonanej transakgji. Firma

ktadzie duzy nacisk na bezpieczenstwo, cyfrowa wia-
rygodnos¢ oraz rozwijanie nowych rynkdéw, takich
jak handel biomateriatami rolnymi. Dzieki temu chce
realizowac cele modyfikacji handlu tzw. miekkimi to-
warami w kierunku zapewnienia wiarygodnosci oraz
innowacyjnosci.

Platforma powstata w 2019 roku. Uzyskata do tej
pory co najmniej 1 runde finansowania VC na taczng
kwote nie mniejsza niz 7 mln USD!
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Obszar Wazny .

LP- | gziatalnosci | V222 | inwestor Opis

H5 | Platforma Nilus Limitless | Platforma taczy elementy przedsiebiorstwa spotecz-
rynkowa (Bue- nego i platformy technologicznej. Jednym z waznych
wykorzysta- | nos celéw jest walka z gtodem i jednoczesnie z marnotraw-
nia ,hieper- | Aires, stwem zywnosci. Platforma umozliwia bezposrednie
fekcyjnej” Argen- potaczenie producentdw i konsumentéw, skupiajac sie
zywnosci tyna) na sourcingu ,nieperfekcyjnej” lub przeterminowanej
dla oséb zywnosci, ktdrg sprzedaje po obnizonych cenach oso-
Z grup wy- bom o niskich dochodach. Firma dziata przez strukture
kluczenia hybrydowa, z non-profitowym dziatem zajmujacym

sie darowiznami oraz komponentem ,,dla zysku” - ob-
stugujacym dziatalno$¢ komercyjna, co pozwala na re-
alizacje celéw spotecznych i finansowych. Priorytetem
Nilus jest zmniejszanie kosztéw zywnosci dla najbied-
niejszych, przy jednoczesnej redukucji marnotrawstwa
zywnosci na skale globalna.

Platforma zostata zatozona w 2017 roku. Firma po-
zyskata wiecej niz dwie rundy finansowania VC,
w sumie uzyskujac 18,6 mln USD inwestycjic.

H6 | Platforma Hier Collab- Firma dziata w oparciu o model SaS, koncentrujac sie
rynkowa Foods | orative na taczeniu lokalnych dostawcéw zywnosci z detali-
lokalnych (Berlin, | Fund, stami za posrednictwem platformy cyfrowej. Platfor-
rynkow Niem- | MSM ma utatwia komunikacje, zarzadzanie zamdwieniami
zywnosci cy) i wymiane danych miedzy tymi stronami. Ma to m.in.

na celu stworzenie bardziej efektywnego i zlokalizo-
wanego tancucha dostaw zywnosci. Firma skupia sie
na modelu B2B, obstugujac gtéwnie detalistow i do-
stawcdw zywnosci. Dzieki cyfryzacji proceséw i na-
rzedziom do zarzadzania zamdéwieniami oraz aktu-
alizacjami zapaséw, Hier Foods utatwia zarzadzanie
efektywnoscig w ramach taficucha dostaw.
Platforma zostata zatozona w 2020 roku. Firma uzy-
skata trzy rundy’finansowania VC, w sumie pozysku-
jac ponad 7 mln €8 kapitatu.

Dane finansowe za: Milk the Sun - Company Profile, https://tracxn.com/d/companies/milk-
the-sun/__bawVBYmgyxy562QbrDo0QOPyIUsi8286xWXyfeopb4U#about-the-company
(dostep: 4.05.2025).

Dane finansowe za: Infyos Overview, https://pitchbook.com/profiles/company/491779-
T2#timeline (dostep: 4.05.2025).

Dane finansowe za: Agryco, https://www.cbinsights.com/company/agriconomie/financials
(dostep: 4.05.2025).

Dane finansowe za: Vosbor Exchange Overview,
company/447078-61#overview (dostep: 4.05.2025).

Dane finansowe za: Nilus - About the Company, https://tracxn.com/d/companies/nilus/__
VyL2MMa-Hoi6AQW7eoqM4_vuERG-vIsITgmaRR2sWd0#about-the-company (dostep: 4.05.2025).
Dane finansowe za: Hier Foods, https://www.crunchbase.com/organization/hier-foods#
predictions_and_insights (dostep: 4.05.2025).

Dane finansowe za: F. Leitmeyer, Here Foods Raises Seven Million Euros, 2021, https://www.
startbase.com/news/hier-foods-sammelt-sieben-millionen-euro-ein/ (dostep: 5.05.2025).

https://pitchbook.com/profiles/

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zidentyfikowane realizowane cele spoleczne mozna w tym przypadku okresli¢

jako:

1. Wspieranie dostepu do zasobdéw i mozliwosci - platformy wspieraja ula-
twienia dostepu do kluczowych zasobéw (energia, zywnos¢, ustugi) dla roz-
nych grup spolecznych, w tym dla tych, ktére s3 marginalizowane lub wrecz
spolecznie wykluczane.

2. Promowanie transparentnosci i efektywnosci — platformy dziataja na rzecz
zwigkszenia transparentnodci i efektywnosci w réznych sektorach. Celem
jest uzyskanie lepszych warunkéw dla uczestnikéw rynku i konsumentow.
W szczegdlnosci chodzi o transparentno$¢ dostepu do OZE, transparentno$é
pochodzenia plodéw rolnych, zmniejszenie kosztéw dla oséb o niskich do-
chodach, wsparcie dla efektywnego wykorzystania zasobéw zywnosciowych.

3. Budowanie relacji i sieci — platformy dziataja na rzecz ulatwiania budowania
relacji i sieci migdzy réznymi podmiotami, wspierajac wspdtprace i wymia-
ne wiedzy.

Zidentyfikowane realizowane cele srodowiskowe mozna w tym przypadku

okresli¢ jako:

1. Wspieranie zréwnowazonych lancuchéw dostaw - omawiane platformy
wspierajg przedsiebiorstwa w zarzadzaniu i poprawianiu wptywu ich fancu-
chéw dostaw na srodowisko. Wplyw ten obejmuje tak baterie samochodowe
dla motoryzacji elektrycznej (zréwnowazone tancuchy dostaw), jak i rolnic-
two (efektywne fanicuchy dostaw zywnosci) oraz produkcje zywnosci (mini-
malizacja negatywnego wptywu).

2. Promowanie odnawialnych zrédet energii - omawiane platformy wspieraja
rozwdj i inwestycje w odnawialne zrédla energii. Jest to widoczne tak w ra-
mach energia stonecznej, jak i wiatrowe;j.

3. Redukcja marnotrawstwa i optymalizacja zasobéw — omawiane platformy
dostarczaja wsparcia w zakresie redukcji marnotrawstwa zasobow (Zywnos¢)
i optymalizacji proceséw sprzedazy czy produkowania energii odnawialnej.

5.3. Analiza uzyskanych rezultatow

Analizowane platformy rynkowe stanowig dos¢ zréznicowang grupe podmiotéw.
W ramach badania zidentyfikowano pie¢ obszaréw wystepowania trybrydowych
modeli biznesowych:

1) obszar zwigzany z gospodarka obiegu zamknietego,

2) uslugi w zakresie zdrowia,

3) gospodarka wspoétdzielenia,
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4) instrumenty finansowe o profilu spotecznym i srodowiskowym,
5) handel w obrebie towardw i ustug o profilu spotecznym i srodowiskowym.

Bazujac na liczbie podmiotow oraz charakterystyce ich finansowania mozna
stwierdzi¢, ze modele trybrydowe wystepuja wérod firm o silnym potencjale roz-
wojowym, jakim sg spotki portfelowe funduszy inwestycyjnych venture capital.
Ciesza si¢ one istotnym zaufaniem inwestoréw rynkowych, przyciagajac znaczace
inwestycje kapitatowe.

W zbiorze, jaki stanowig portfele inwestycyjne VC, platformy trybrydowe po-
siadajg niewielki udzial, gdyz omawiane firmy stanowily niecate 2,4% podmiotéw
w portfelach inwestycyjnych funduszy bioracych udziat w analizie. Warto jednak
mie¢ na uwadze, ze po pierwsze, inwestycje funduszy venture capital sa w prak-
tyce bardzo rozproszone sektorowo i zasadniczo nie ma w nich dominujacych
sektorow czy obszarow dzialania. Czgsto tez firmy portfelowe dzialaja na przecieg-
ciu kilku sektoréw poszukujac nowych, innowacyjnych form dziatalnosci. Trud-
no zatem si¢ spodziewac, aby w tym zréznicowanym zbiorze modele trybrydowe
stanowily znaczacy udzial. Po drugie, jest to wcigz nowatorska koncepcja tamigca
cze$¢ ,starych” przyzwyczajen odnoszacych si¢ do prowadzenia biznesu. Wcigz
rozwija sig, szukajac efektywnych form funkcjonowania oraz obiecujacych miejsc
biznesowych. Jak wida¢ w wynikach badan, niektére obszary dzialalnoéci bada-
nych platform moga by¢ bardzo mocno naznaczone np. kontekstem kulturowym
czy ekonomiczno-spotecznym ich bezposrednich uzytkownikow.

Patrzac z nieco innej strony: wséréd 36 analizowanych funduszy, w portfolio
13 z nich znalazty si¢ platformy trybrydowe. Oczywiscie brano pod uwage in-
westorow wplywu, wigc kategorie o szczegolnych celach, jednak fakt, ze az jedna
trzecia inwestoréw ma juz pierwsze doswiadczenia w inwestowaniu w platformy
trybrydowe, stanowi dla tej kategorii przedsi¢biorstw obiecujacy prognostyk na
przyszios¢.

Odnoszac sie do calosci wynikéw, mozna wyodrebni¢ szereg interesujacych
wnioskdw dotyczacych réznych plaszczyzn laczacych badane podmioty. Po
pierwsze mozna stwierdzi¢, ze badane platformy pelnia role czego$ na ksztalt
inkluzywnych posrednikéw. Jednym z celéw ich dzialania jest wyréwnywanie
szans poprzez zapewnienie dostepu do kluczowych zasoboéw, takich jak energia,
zywnos¢ czy opieka zdrowotna. W znacznej czesci przypadkow szczegdlny na-
cisk kladziony jest na umozliwienie czy ufatwienie dostepu do produktéw i ustug
grupom marginalizowanym i spolecznosciom o ograniczonych mozliwosciach
dostepu. Poprzez uwzglednianie specyficznych potrzeb kulturowych i indywidu-
alnych okolicznosci, platformy te moga przyczynia¢ si¢ do budowania bardziej
sprawiedliwego i zréwnowazonego spoleczenstwa.

Kolejnym z waznych aspektow funkcjonowania badanych platform jest
wzmacnianie transparentnosci i odpowiedzialnosci w gospodarce. Platformy ak-
tywnie dzialajg na rzecz udostepniania informacji na temat pochodzenia produk-
tow, metod produkcji oraz ich wptywu na $rodowisko i spotecznos¢. Dziatania sg



124 Cyfrowe platformy rynkowe a hybrydowe i trybrydowe modele biznesowe...

nakierowane na umozliwienie konsumentom $§wiadomego podejmowania decyzji
w zakresie korzystania ze zréwnowazonych praktyk biznesowych. Firmy s zache-
cane do wiekszej odpowiedzialnosci za swoje dzialania, a takze do minimalizowa-
nia negatywnego wplywu na planete i ludzi.

W tym zakresie wida¢ znaczgacg role funkcji zaufania w rozwoju cyfrowych plat-
form wykorzystujacych modele trybrydowe. Platformy przejmuja w czesci role
podmiotu, ktéry weryfikuje wiarygodno$¢ sprzedawanych za ich posrednictwem
produktow lub ustug, pod wzgledem spotecznym lub $rodowiskowym. Widoczne
jest znaczenie tej funkeji oraz dbalosci samych platform o wlasna wiarygodnos¢.
Wysoki poziom zaufania moze by¢ jednym z waznych czynnikéw konkurowania
z innymi platformami.

Badane platformy sa réwniez katalizatorami wspotpracy i innowacji w tancu-
chu wartosci. Tworza one ekosystemy, ktore facza producentéw, konsumentow,
inwestorow i organizacje, umozliwiajagc wymiane wiedzy i wzajemne wsparcie.
Poprzez ulatwianie komunikacji i wspolpracy, platformy moga wptywac na przy-
spieszanie procesu innowacji. W efekcie prowadzi¢ to moze do tworzenia bardziej
efektywnych i zréwnowazonych rozwigzan.

Jednoczesnie badane platformy aktywnie wspierajg transformacje¢ spoleczna
oraz dzialania prosrodowiskowe, demokratyzujac inwestycje i finansowanie spo-
teczne. Umozliwiaja szerszemu gronu osob zaangazowanie w projekty zwigzane
z odnawialnymi zrédlami energii, redukcja marnotrawstwa zasoboéw oraz wspie-
raniem inicjatyw prospotecznych. Poprzez uczestnictwo w budowaniu gospo-
darki o obiegu zamknietym i dazenie do zréwnowazonego rozwoju, platformy
stymulujg wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Ponadto angazuja spolecznos¢
w dzialania na rzecz inwestowania i rozwoju lepszej przysztosci.



Podsumowanie

Niniejsza monografia stanowi kompleksowe ujecie nowego w literaturze zagad-
nienia. Analizie poddany zostal obszar styku cyfrowych platform rynkowych
i hybrydowych modeli biznesowych, kladacych nacisk na integracje celow biz-
nesowych z oddzialywaniami spotecznymi i srodowiskowymi. Podmioty te moga
aczy¢ dzialalnos¢ gospodarcza z aspektami spotecznymi i ekologicznymi, prze-
chodzac od tradycyjnego modelu, w ktérym podstawowym celem jest zysk, do
bardziej zréwnowazonych struktur. W ramach monografii rozbudowano poje-
cie ,modelu trybrydowego” wprowadzonego przez Royer, Baumann i Glodka'.
W szczegblnosdci rozszerzony zostal opis mozliwych uwarunkowan realizacji
poszczegdlnych celéw na poziomie platformy. Analizie poddano kompromisy
oraz synergie miedzy celami gospodarczymi, srodowiskowymi i spotecznymi.
Badanie przeprowadzone wsrdd firm portfelowych funduszy venture capital, ak-
centuje kilka elementéw. Po pierwsze modele trybrydowe wystepuja wsrdd firm
o silnym potencjale rozwojowym, jakim s3 spétki portfelowe. Co wigcej ciesza
sie one istotnym zaufaniem inwestoréw rynkowych przyciagajac znaczace inwe-
stycje kapitalowe. W ramach badania zidentyfikowano pie¢ obszaréw wystepo-
wania trybrydowych modeli biznesowych: obszar zwigzany z gospodarka obiegu
zamknigtego, ustugi w zakresie zdrowia, gospodarka wspdétdzielenia, instrumenty
finansowe o profilu spofecznym i sSrodowiskowym oraz handel w obrebie towaréw
i ustug o profilu spotecznym i srodowiskowym.

W niniejszej monografii analizie poddano koncepcje modelu biznesowego
opartego na platformie w réznych kontekstach - od duzych, globalnych rynkéow
po lokalne spotecznosci - podkreslajac, ze cel jest z natury elastyczny i mozna
go dostosowac do szerokiego zakresu celéw operacyjnych. Praca ta ma istotne
znaczenie w szerszym kontekscie debat na temat zréwnowazonego rozwoju oraz

1 S.Royer, S.Baumann, P. Gtodek, Profitable Sustainability: The Tribrid Business Model for Envi-
ronmental, Social and Economic Value Creation in Digital Platforms, [w:] S. Baumann (ed.)
Handbook on Digital Platforms and Business Ecosystems in Manufacturing, Edward Elgar Pu-
blishing 2024, s. 206-220. https://doi.org/10.4337/9781035301003.00021
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odpowiedzialnych modeli biznesowych we wspdlczesnej gospodarce. Szczegdl-
nie wazne jest jasne identyfikowanie kluczowych aktoréw w ramach platformy
rynkowej, co umozliwia analize zadan i rél poszczegélnych podmiotéw w eko-
systemie platformy (takich jak infrastruktura, operator, uzytkownicy, dostawcy).
W efekcie mozliwe jest takze lepsze zrozumienie procesu tworzenia wartosci dla
uzytkownikow. Taka analiza porzadkuje rowniez zagadnienia skutecznego zarza-
dzania relacjami z r6znymi aktorami, co ma zasadnicze znaczenie dla generowa-
nia wartosci dla uzytkownikow.

W ramach tego szerszego kontekstu, waznym zagadnieniem jest takze podzial
i analiza roli aktoréw w ekosystemie platformowym. Podzial ten opiera si¢ na
zalozeniu, ze wszyscy aktorzy sa niezbedni do realizacji modelu biznesowego
opartego na platformie rynkowej, cho¢ kazdy pelni inng role i posiada odreb-
ne interesy. Doglebna wiedza o odrgbnosci aktoréw umozliwia analize ich szcze-
golnych uwarunkowan, co jest szczegélnie wazne w sytuacjach, gdy realizowane
sg nie tylko cele biznesowe, ale takze spoteczne i srodowiskowe. Stad tez jeden
z wnioskow badawczych, odnoszacy sie do funkcji infrastruktury platformy try-
brydowej jako regulatora budzacego zaufanie klientéw nabywajacych towary lub
ustugi. Klient przenosi na platforme¢ wysitek zwigzany z weryfikacja i nadzorem
nad dobrami bedacymi w obrocie, zwlaszcza w zakresie ich zgodnosci z dodatko-
wymi wymaganiami. Platforma, jako niezalezny od aktoréw oferujacych towary
podmiot, posiada wyzszy poziom ,bazowej” wiarygodnosci. Chociaz nie jest ona
automatyczna, mozna na niej budowac i rozwijac te funkcje.

Wyzwaniem dla opisu i analizy hybrydowych czy trybrydowych modeli biz-
nesowych jest pewne zamieszanie w ramach narzedzi przeznaczonych do ich ba-
dania. W pracy wskazano typologie narzedzi, jak réwniez ich ograniczenia i wa-
runki dopasowania do réznych typéw podmiotéw. Mozna jednak stwierdzi¢, ze
zintegrowanie celéw pozabiznesowych w narzedziach wciaz stanowi wyzwanie
i wymaga dalszych badan.

Jednym z kierunkéw dalszych prac odnoszacych si¢ do platform trybrydowych
s3 sposoby laczenia trzech wymiaréw wartosci. Omawiane platformy nie tylko
tacza trzy typy celow, lecz robia to w sposéb innowacyjny. Mozna stwierdzi¢, ze
odkrywaja nowe sposoby, w jakie zyski, dziatania spoteczne i ochrona srodowiska
mog3 si¢ wzajemnie napedzac i wzmacniaé, tworzac synergie i nowe mozliwosci
rozwoju. Ten obszar dzialan wydaje si¢ niezwykle atrakcyjny, nie tylko z powo-
déw naukowych, zwigzanych m.in. z procesem generowania i wdrazania tak kom-
pleksowych idei. Réwniez z tego powodu, ze modele biznesowe tego typu w coraz
wigkszym stopniu kierujg §wiat biznesu na tory wigkszej wrazliwosci na problemy
spoleczne i Srodowiskowe, a szerzej — na wyzwania wspolczesnego $wiata.



Zatacznik
Lista funduszy venture capital

Niniejszy zalacznik zawiera liste funduszy venture capital, ktorych portfolio zo-
stalo przeanalizowane pod kontem inwestycji w cyfrowe platformy rynkowe dzia-
tajace w ramach modelu trybrydowego.

Liczba sprawdzonych | _. LiSZba
Lp Nazwa funduszu VC/PE spétek portfelowych Z|dentyf|kow?nych
przypadkow
1 |2150 19 0
2 | adaventures 33 0
3 | Aliment Capital 15 2
4 | Ascension 131 1
5 | BonVenture Management 58 0
6 | Carbon13 20 0
7 | Citizen Capital 36 2
8 | Climentum Capital 14 0
9 | Collaborative Fund 93 1
10 | Cornerstone 15 2
11 | Ecapital 70 0
12 | Emerald Technology Ventures 10 0
13 | Empede Capital 26 1
14 | European Circular Bioeconomy Fund 18 0
15 | Faber 46 0
16 | Firsttime 21 0
17 | Fresco 54 0
18 | Future Positive Capital 20 0
19 | Gigascale Capital 15 0
20 | Icos Capital 23 0
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Lista funduszy venture capital

Liczba sprawdzonych | _. Li?Zba
Lp Nazwa funduszu VC/PE spotek portfelowych 1|dentyf|kow?nych
przypadkow
21 | Impact expansion 7 1
22 | Jungle ventures 65 1
23 | Kopa Ventures 30 1
24 | Kvanted 8 0
25 | Limitless 14 3
26 | MSM 27 6
27 | Munich Venture Partners 19 0
28 | Nesta Impact Investments 49 0
29 | NolLabel ventures 9 0
30 | Nucleus Capital 33 2
31 | Pale blue dot 15 0
32 | Ragnarson sp.zo.o. 5 2
33 | Revent Capital 11 1
34 | Setventures 28 0
35 | Veg Capital 31 0
36 | Zero carbon capital 15 0
RAZEM 1103 26
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W niniejszej publikacji zostato zaprezentowane kompleksowe ujecie tego zagad-
nienia, ze szczeg6lnym uwzglednieniem integracji celow biznesowych z oddziaty-
waniami spotecznymi i $Srodowiskowymi. Autor bada platformy w zakresie wyko-
rzystania innowacyjnych strategii, ktére tworza wielowymiarowa warto$¢. Omawia
koncepcje teoretyczne, a takze praktyczne aspekty zastosowania modeli trybry-
dowych w ramach platform rynkowych oraz analizuje szereg przyktadéw z ré6znych
sektorow gospodarki.
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biznesu. Zawiera wazne wskazéwki dotyczace wykorzystywania gospodarki platfor-
mowej i jej potencjatu w tworzeniu wartosci dla biznesu, spoteczefstwa i Srodowiska.
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