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Celem opracowania było sklasyfikowanie archetypów modeli biznesowych oraz zbada-

nie wpływu wybranego archetypu na wyniki finansowe osiągane przez przedsiębiorstwa 

w pierwszych trzech latach działalności. W pracy po przeglądzie literaturowym sklasyfi-

kowano archetypy. Dla przyjętej klasyfikacji przypisano archetyp dla każdego przedsię-

biorstwa i dokonano analizy wyników finansowych na podstawie Rachunku Zysków i Strat. 

Analizowano przychody ze sprzedaży, koszty działalności operacyjnej, wynik finansowy 

netto jak również marżę brutto ze sprzedaży. Wskazano zastosowania oraz ograniczenia 

poszczególnych archetypów oraz wytypowano te, które osiągają najlepsze wyniki finanso-

we w pierwszych trzech latach prowadzenia działalności. 

Słowa kluczowe: model biznesowy, archetyp, długi ogon, freemium, rozdziele-

nie, model otwarty, platformy wielostronne, start-up, upa-

dłość, niewypłacalność 

1. WPROWADZENIE 

1.1. Zarys badanego problemu 

Według Forbesa mniej niż jedna trzecia nowo powstających małych firm 

utrzymuje się na rynku przez co najmniej pięć lat (Wójcik, 2014). Najtrudniej jest 

przetrzymać na rynku pierwszy rok, w którym działalność kończy 25-30% nowo po-

wstałych przedsiębiorstw. Jest to trend rosnący, o czym przekonuje raport Euler Her-
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mes z 2017 r. w którym autorzy na podstawie własnych badań twierdzą, że liczba firm 

niewypłacalnych wzrosła w 2016 r. o 8%, a w 2017 r. zwiększyła się o kolejne 3%. 

Według innpoland.pl (Bagiński, 2017) 10% firm ma szanse na przetrwanie 

pierwszych dwóch lat. Twierdzą również, że dzięki inwestorom szanse start-upu na 

przetrwanie wrastają do 50%. Dane firmy Cayenne Consulting (2017) potwierdzają 

te statystyki na rynku amerykańskim, wskazując, że tylko 44% firm dalej funkcjo-

nuje po czterech latach. Prezes Cayenne Consulting Akira Hirai (2009) podaje 

katalog największych ryzyk czekających na nowo powstające przedsiębiorstwa: 

– błędna identyfikacja potrzeby rynkowej, 

– błędne oszacowanie wielkości rynku docelowego, 

– brak odpowiedniego czasu na wprowadzenie wymyślonej przez przedsiębior-

stwo innowacji, 

– brak zatrudnienia odpowiedniej kadry zarządzającej, 

– braku umiejętności bycia o krok przed konkurencją, 

– biurokratyczne, 

– brak płynności finansowej. 

Przedstawiony powyżej katalog czynników doskonale wpisuje się w elementy zde-

finiowane w modelu biznesowym np. przez Osterwadlera i Pigneur. Model biznesowy 

odnosi się do logiki firmy, sposobu jej funkcjonowania i sposobu, w jaki tworzy war-

tość dla swoich interesariuszy. Strategia natomiast odnosi się do wyboru modelu biz-

nesowego, dzięki któremu firma będzie konkurować na rynku (Casadesus-Masanell, 

Ricart, 2010). Na rysunku 1 pokazano miejsce modelu biznesowego w organizacji. 

Z rysunku wynika, że warstwa modelu biznesowego znajduje się między warstwą 

strategii i procesów, jak również, że tłumaczy w jaki sposób przedsiębiorstwo za-

rabia pieniądze. Inaczej mówiąc, model biznesowy odzwierciedla hipotezę mene-

dżerską o tym, czego klienci potrzebują i jak przedsiębiorstwo może zorganizować 

zaspokojenie tej potrzeby i zarabiać pieniądze na tym procesie (Teece, 2010). W re-

zultacie zbudowany model biznesowy powinien przybliżyć firmę do udzielenia od-

powiedzieć na pytanie: Jak chcemy zwyciężać w biznesie (Welch and Welch, 2005)? 

Jak wynika z doświadczenia Jacka Welcha (legendarnego prezesa GE) udzielenie 

odpowiedzi na ww. pytanie stanowi sformułowanie misji organizacji. 
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Obserwując różne modele biznesowe można zauważyć, że zawierają one ściśle 

określone motywy. Podobne do siebie motywy można zamknąć w ogólne schematy 

tworzenia wartości dla klientów, definiując w ten sposób archetypy (Baden-Fuller 

i Morgan, 2010). W świetle zacytowanych statystyk dotyczących dużego odsetka 

przedsiębiorstw kończących działalność w pierwszym, drugim lub trzecim roku 

można dostrzec wpływ wybranego modelu biznesowego na kondycję finansową 

przedsiębiorstw, ponieważ to on decyduje o sposobie zarabiania pieniędzy. Przyj-

mując za punkt wyjścia nie sam model biznesowy, ale jego bardziej uogólnioną 

postać, czyli archetyp, autor postanowił sprawdzić, czy zachodzi korelacja między 

wynikami finansowymi przedsiębiorstw w pierwszych latach prowadzonej działal-

ności a wybranym archetypem modelu biznesowego. 

Celem niniejszego opracowania jest sklasyfikowanie archetypów modeli bizne-

sowych oraz zbadanie wpływu wybranego archetypu na wyniki finansowe osiąga-

ne przez przedsiębiorstwa w pierwszych trzech latach działalności. Postawione 

w ten sposób zadanie badawcze uszczegóławia zestaw pytań badawczych: Jakie 

rodzaje archetypów modeli biznesowych zdefiniowano w literaturze? Jakie arche-

typy modeli biznesowych osiągają najlepsze wyniki finansowe w pierwszych 

trzech latach prowadzenia działalności? W celu doprecyzowania pojęcia najlepsze 

wyniki finansowe należy wyjaśnić, że chodzi o dane pochodzące z rachunku zy-

sków i strat tj. przychody ze sprzedaży, koszty działalności operacyjnej, wynik 

finansowy netto. 

Cel ten osiągnięto przez analizę polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu 

oraz analizę sprawozdań finansowych przedsiębiorstw działających według okre-

ślonych archetypów modeli biznesowych. Wyniki badania będą pomocne przed-

siębiorstwom w procesie wyboru modelu biznesowego. 
 

1.2. Definicja luki w badaniach 

Na rysunku 2 (Ritter, 2017) pokazano pięć perspektyw dotyczących obszarów 

badań modeli biznesowych. Podstawą działania przedsiębiorstwa są działania, czyli 

realizacja procesów głównych, które dostarczają wartość klientom. Proces główny 

polega na przekształceniu dostępnych zasobów przy wykorzystaniu mechanizmów 

w produkt końcowy. Te działania służą zrozumieniu, co robi firma i stanowią pod-

stawę dla pozostałych perspektyw. Działania mają sens ekonomiczny, gdy podąża-

ją za logiką tworzenia wartości. Połączenie wielu działań definiuje logikę. Po-

szczególne logiki działania organizacji można łączyć w archetypy modelu bizne-

sowego. W związku z tym archetypy stanowią wyższy poziom agregacji niż logika. 

Dopasowanie elementów, ich agregacja może prowadzić do optymalizacji modelu 

biznesowego.  
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Rys. 2. Pięć perspektyw badań modeli biznesowych (na podstawie Ritter, 2017) 

 
Wszystkie perspektywy dają konkretny wgląd w modele biznesowe i wszystkie 

są niezbędne do pełnego zrozumienia działania modeli biznesowych. Żadna z per-

spektyw nie jest ważniejsza.  

Przedstawiony na rysunku 2 model pokazuje kompleksowe ramy, które poma-

gają zrozumieć możliwe obszary badań nad modelami biznesowymi. Badania nad 

wymienionymi perspektywami stwarza możliwość zarówno teoretycznego jak 

i praktycznego rozwoju tej dziedziny. Wyzwanie akademickie polega na zdefinio-

waniu języka pojęciowego, który pozwala na opisanie pięciu przedstawionych 

perspektyw. Pięć perspektyw może również służyć jako punkt wyjścia do konsoli-

dacji literatury na temat modeli biznesowych. 

Przegląd literatury umożliwił sklasyfikowanie dotychczas opublikowanych ba-

dań w trzy kategorie. Pierwszą z nich jest definicja modelu biznesowego (Clauß 

i Hoc, 2015). Pisali o nich Jabłoński (2013), Szpringer (2012),  Shafer i Smith 

i Linder (2005), Linder i Cantrell (2000). Drugą kategorią są publikacje odnoszące 

model biznesowy do strategii (Umbeck, 2009). Pisali o nim Falencikowski i No-

galski (2014). Trzecia kategoria obejmuje artykuły dotyczące zrozumienia koncep-

cji modelu biznesowego. Jest ich według Lambert i Davidsona (2013) aż 73% 

wszystkich publikacji dotyczących modeli biznesowych. Pisali o tej tematyce No-

galski (2009), Rudny (2015), Brzóska (2009), Gołębiowski (2008), Banaszyk 

(2004), Obłoj (2002), Muszyński (2006). Na szczególną uwagę zasługują publika-

cje Vankatramana (2013), który pisze o połączeniu strategii biznesowej i IT, która 

nazwana jest cyfrową strategią biznesową. 

Dlaczego firma 

tworzy wartość 

W jaki sposób firma 

tworzy wartość 

N
is

k
i 

p
o

zi
o

m
 

ag
re

g
ac

ji
 

W
y

so
k

i 
p
o

zi
o

m
 

ag
re

g
ac

ji
 

Elementy modelu 

biznesowego 

(szczegółowy wykaz 

elementów) 

 

Rozmieszczenie 

elementów 

(opis połączeń mię-

dzy elementami) 

Logika modelu 

biznesowego 

(szczegółowy łańcuch 

wartości) 

Archetypy modelu 

biznesowego 

(opis szablonów) 

Działania 

(szczegółowy proces 

tworzenia  

wartości) 



Analiza porównawcza wyników finansowych osiąganych… 265 

Przegląd literatury umożliwił również zdefiniowanie luki badawczej. Dotyczy 

ona czterech obszarów: 

– niewielka liczba artykułów poddaje praktycznej weryfikacji istniejące modele 

biznesowe (Clauß i Hock, 2015), 

– brak badań empirycznych (Umbeck, 2009), 

– brak odniesienia modeli biznesowych do teorii zarządzania oraz teorii ekono-

micznych (Zott i Amit i Massa, 2011); można znaleźć pojedyncze publikacje 

w odniesieniu do teorii ekonomicznych np. Peltoniemi I Vuori (2008) oraz teo-

rii zarządzania np. Puhakainen i Malinen (2009), 

– brak badań dotyczących archetypów (Ritter i Lettl, 2017). 

Autor poruszał już w swoich publikacjach problematykę modeli biznesowych 

dotyczącą elementów modelu biznesowego (Wojtachnik, 2015a), działań (Woj-

tachnik, 2016; Wojtachnik 2017b), rozmieszczenia elementów modelu biznesowe-

go (Wojtachnik, 2015b) oraz logiki (Wojtachnik, 2017a). Niniejsza publikacja ma 

na celu omówienie kolejnej perspektywy – archetypów modeli biznesowych oraz 

wpływu wybranego archetypu na wyniki finansowe osiągane przez przedsiębior-

stwa w pierwszych trzech latach działalności. W trakcie badań literaturowych ob-

szar ten nie został wyczerpująco opisany, jak również poddany badaniom. Dlatego 

autor uznał za zasadne podjęcie tego tematu. 

2. PRZEGLĄD RODZAJÓW ARCHETYPÓW MODELI 

BIZNESOWYCH 

Teoretyczne podstawy modelu biznesowego wywodzą się z teorii rozwoju 

J. Schumpetera (1936). Koncepcja modelu biznesowego nawiązuje do koncepcji 

łańcucha wartości E. Portera z 1985 r. i jego rozszerzonego pojęcia obejmującego 

systemy wartości i strategiczne pozycjonowania z 1996 r. Jego pochodzenia można 

doszukać się także w pracach P. Druckera z 1954 r. Jedną z pierwszych, współcze-

snych wizualnych metod opisu modeli biznesowych była propozycja firmy BCG 

według której model biznesowy składa się z dwóch elementów – propozycji warto-

ści i modelu operacyjnego. Propozycja wartości odpowiada na pytanie, co firma 

oferuje i komu odpowiednio w trzech wymiarach: segmenty docelowe, oferowany 

produkt lub usługa, model przychodów. Model operacyjny odpowiada na pytanie, 

z jakim zyskiem firma dostarcza ofertę. BCG wyróżniła trzy obszary wpływające 

na wynik firmy: łańcuch wartości, model kosztów, organizacja (Wojtachnik, 

2017a, s. 669). 

W 2010 r. Osterwadler i Pigneur opublikowali książkę „Tworzenie modeli biz-

nesowych”, która stanowi praktyczny przewodnik dla ludzi, którzy myślą o projek-

towaniu przedsiębiorstw przyszłości lub zmianie przestarzałych modeli bizneso-

wych. Podstawowym narzędziem służącym do wizualizacji modelu biznesowego 
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jest Szablon modelu biznesowego (ang. Business Model Canvas). Obejmuje on 

dziewięć elementów podzielonych na cztery obszary: ofertę, klientów, infrastruktu-

rę i finanse.  Wśród elementów można wymienić: segmenty klientów, propozycja 

wartości, relacje z klientami, kanały, strumienie przychodów, kluczowe zasoby, 

kluczowe działania, kluczowi partnerzy, struktura kosztów. 

Alternatywnym modelem jest Lean Canvas opracowany przez Maurya negujący 

zbyt dużą prostotę modelu Osterwadlera. Model ten bardziej koncentruje się na 

problemach i ryzykach konkretnej firmy stojącej u progu wprowadzenia nowego 

produktu. Drugim filarem, na którym oparto ten model, jest przedstawienie kon-

cepcji w układzie produkt–rynek. Model ten składa się z dziewięciu elementów: 

problemy, rozwiązania, kluczowe miary, struktura kosztów, segmenty klientów, 

unikalna propozycja wartości, przewaga konkurencyjna, kanały, strumienie przy-

chodów. Według Maurya wiele firm upada, ponieważ działają w warunkach eks-

tremalnej niepewności oraz poświęcają czas na budowę źle działających produk-

tów. Według autora modelu źródłem do sukcesu jest zrozumienie maksymalnie 

trzech problemów, na które należy znaleźć odpowiedzi, tworząc produkt i określe-

nie dla nich rozwiązań (Pucher, 2017, s. 9). 

Analizując tworzone przez przedsiębiorstwa modele biznesowe, można je za-

mknąć w ogólne schematy tworzenia wartości (koncepcje projektowe), które prze-

kraczają granice branżowe (Baden-Fuller i Morgan, 2010). Nazywają się archety-

pami modelu biznesowego i są ogólnymi, dobrze znanymi modelami biznesowymi. 

Badania literaturowe wskazały zaledwie dwa takie ujęcia, które zaprezentowali 

Baden-Fuller, Haefliger, Giudici oraz Osterwadler, Pigneur. 

Baden-Fuller, Haefliger i Giudici (2015) wyszczególnili cztery archetypy bizne-

sowe: 

– produktu – firma opracowuje produkt lub ustandaryzowaną usługę i sprzedaje 

go klientom. Propozycja wartości jest transakcyjna: zapewnia produkt lub stan-

dardową usługę, którą klienci będą kupować; 

– rozwiązania problemu – firma współpracuje z klientem w celu rozwiązania 

problemu, który napotkał klient i zapewnia zintegrowane rozwiązanie. Propo-

zycja wartości jest relacyjna: dostosowywać rozwiązania do każdego klienta; 

– łączące strony – firma łączy kupujących i sprzedających na ich rynku online lub 

fizycznym. Propozycja wartości jest transakcyjna: ułatwienie wymiany; 

– wielostronny – firma dostarcza różne produkty lub usługi różnym grupom 

klientów. Propozycja wartości jest wielostronna: jedna grupa klientów otrzymu-

je dodatkowe korzyści dzięki temu, że inne grupy dokonują transakcji. 

Z kolei Osterwadler i Pigneur (2010) wytypowali pięć archetypów: 

– rozdzielenie – polega na wyróżnieniu trzech rodzajów działalności: 

a) innowacje produktowe – wczesne wykreowanie produktu z wyjątkowa war-

tością dla nabywcy wiąże się z brakiem ceny referencyjnej (ponieważ brak 

konkurencji) oraz możliwością żądania wyższej ceny i uzyskaniem znaczne-

go udziału w rynku. Firma powinna się skoncentrować na pozyskiwaniu 

wartościowych pracowników i ich zatrzymaniu jak również innowacyjności. 
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Kluczowe znaczenie ma również szybkość urynkowienia innowacji ze 

względu na jak najszybszy zwrot z inwestycji i wyprzedzenie konkurencji, 

b) zarządzanie relacjami z klientami – koncentracja na budowaniu relacji 

z klientami powoduje wysokie koszty związane z pozyskiwaniem klientów, 

które zmuszają do maksymalnego wykorzystania ich możliwości. Firma, 

wybierając tę strategię, powinna skoncentrować się na oferowanej usłudze 

i koncentrować na kliencie. Kluczowe w przypadku tej strategii są korzyści 

zakresu, 

c) zarządzanie infrastrukturą – koncentracja na infrastrukturze z uwagi na duże 

koszty stałe narzuca przedsiębiorstwu wysoki poziom produkcji dla utrzy-

mania niskich kosztów jednostkowych. Firma powinna się skoncentrować na 

kosztach i dążyć do standaryzacji, przewidywalności i wydajności (Sierpiń-

ska i Jachna, 2004). Korzyść wynika z ekonomii skali, 

– długi ogon – model polegający na sprzedaży mniejszych ilości większej liczby 

produktów czy usług. W ofercie firmy znajduje się duża liczba produktów ni-

szowych. Rentowność modelu wynika ze skumulowanej sprzedaży małej liczby 

wielu produktów. Model ten nie wymaga dużych nakładów na magazynowanie 

ze względu na niewielkie poziomy magazynowe produktów. Warunkiem powo-

dzenia wdrożenia szablonu długiego ogona jest stworzenie platformy gwarantu-

jącej łatwy dostęp do produktów niszowych; 

– platformy wielostronne – kojarzą ze sobą dwie odrębne, ale wzajemnie powią-

zane grupy klientów. Platformy wielostronne dają wartość dla jednej grupy 

klientów pod warunkiem, że istnieje możliwość nawiązania kontaktu z drugą 

grupą. Tworzy ona efekt sieci, zyskując na wartości, przyciągając nowych użyt-

kowników; 

– freemium – zapewnia przynajmniej jednemu z segmentów klientów korzystanie 

z oferty bez opłaty. Koszty obsługi niepłacących klientów pokrywają albo inne 

segmenty klientów, albo inne elementy modelu biznesowego. Darmowa oferta 

jest dostępna się w trzech schematach biznesowych: 

a) platformy wielostronne – schemat polegający na istnieniu kilku segmentów 

klientów z czego jeden z nich otrzymuje darmową usługę lub produkt. Kosz-

ty dotowania jednego z segmentów klientów pokrywa inny segment, 

b) freemium – schemat ten zapewnia darmową podstawową usługę oraz usługę 

rozszerzoną za opłatą. Darmowa usługa ma za zadanie przyciągnąć klientów, 

wśród których pojawią się tacy, którzy będą potrzebować oferty rozszerzo-

nej za którą zapłacą. Koszty platformy, promocji marki oraz obsługi niepła-

cących klientów pokrywają płacący klienci, 

c) przynęta i haczyk – schemat, w którym podstawą jest zastawienie przynęty 

na kupującego. Przynętom jest zwykle możliwość taniego zakupu produktu 

lub usługi po cenie niższej od kosztów wytworzenia. Taki zakup oznacza po-

łknięcie haczyka, którym jest podjęcie zobowiązania przez klienta do pono-

szenia stałych opłat za utrzymanie/eksploatację przynęty, 
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– otwarte modele biznesowe – wykorzystywane są w celu tworzenia wartości na 

drodze współpracy firm z zewnętrznymi partnerami. Możliwe są dwa rodzaje 

współpracy: 

a) ze środka na zewnątrz – firmy przyciągają najlepszych specjalistów z bran-

ży, którzy tworzą pomysły R&D  i wprowadzają rozwiązania na rynek. 

W modelu ze środka na zewnątrz firma sprzedaje pomysły nie wykorzystane 

w organizacji, 

b) z zewnątrz do środka – firmy zatrudniają dobrych specjalistów ale jednocze-

śnie zdają sobie sprawę, że nie wszyscy pracują dla niej. Upatrują zewnętrz-

ne R&D jako źródło wartości. W modelu z zewnątrz do środka firma kupuje 

pomysły z zewnątrz. 

Warto również wspomnieć o archetypach modeli biznesowych Timersa (2002), 

Rappa (2006), Weil i Vitale (2001), Hartman i Sifonis i Kador (1999), Combe 

(2006), Olczak (2004), Grudzewski i Hejduk (2004). Są to archetypy dedykowane 

e-commerce, w przeciwieństwie do opisanych powyżej, które można wykorzystać 

do każdego przedsiębiorstwa. Archetypy te zostały opisane w latach 1999-2006. 

Archetypy modelu biznesowego, poruszone w niniejszym artykule, zostały omó-

wione w latach 2010-2015. Różnica dekady w dobie rozwoju informatyki powodu-

je, że wymienione modele są zdecydowanie mniej użyteczne dla współczesnej 

gospodarki niż archetypy modeli Osterwadlera i Pigneur oraz Baden-Fuller i Hae-

fliger i Giudici. W latach 1999-2006 pisano jeszcze o modelach biznesowych pod-

czas, gdy dzisiaj opisane w wymienionych publikacjach modele biznesowe należy 

nazwać archetypami modelu biznesowego. 

Ze względu na bardziej szczegółowy podział archetypów, którego dokonali 

Osterwadler i Pigneur w dalszych badaniach będzie on podstawą klasyfikacji 

i odniesienia. 

3. WYNIK BADANIA 

3.1. Określenie zakresu badania i charakterystyka badanej grupy 

W badaniu wzięło udział 28 firm z czego 20 jest notowanych na rynku New-

connect. Formą prawną badanych przedsiębiorstw jest spółka akcyjna (20 przed-

siębiorstw) lub spółka z ograniczoną odpowiedzialnością (8 przedsiębiorstw). Jed-

na firma została postawiona w stan upadłości. Wśród badanych przedsiębiorstw 

można wymienić tak znane portale jak: znanylekarz.pl, wykop.pl, wizaz.pl, jakdo-

jade.pl, getresponse.com, pyszne.pl. 

W pracy sklasyfikowano archetypy wg propozycji Osterwadlera i Pigneur, po 

dokonanym przeglądzie literaturowym. Analizowane przedsiębiorstwa sklasyfiko-
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wano w 5 archetypów modelu biznesowego zdefiniowane przez Osterwadler i Pi-

gneur: 

– długi ogon – 14%, 

– freemium – 11%, 

– otwarte modele biznesowe – 18%, 

– platforma wielostronna – 18%, 

– rozdzielenie – 39%. 

Dla przyjętej klasyfikacji przypisano archetyp dla każdego przedsiębiorstwa 

i dokonano analizy wyników finansowych. Metodą badawczą była analiza rachun-

ku zysków i strat za lata 2002-2016. Pod uwagę brano pierwsze trzy lata prowadzenia 

działalności. Rachunek zysków i strat jest obok bilansu jednym z najważniejszych 

sprawozdań finansowych. Sprawozdanie to rejestruje tworzenie się wyniku finanso-

wego przedsiębiorstwa, zawiera wielkości strumieniowe, systematyzując wszystkie 

przychody i odpowiadające im koszty w grupy, co pozwala na ustalenie wyników 

cząstkowych z poszczególnych rodzajów działalności. Na potrzeby badania analiza 

rachunku zysków i strat obejmuje (Sierpińska, Jachna, 2004): 

– Ustalenie i ocenę zmian wielkości dynamiki przychodów ze sprzedaży, kosztów 

działalności operacyjnej, zysku netto. Dynamika jest mierzona w drugim i trze-

cim roku w stosunku do pierwszego. 

– Badanie struktury przychodów i kosztów. 

Dane do analiz zostały zakupione w firmie Wydawnictwo C.H. Beck i pobrane 

z platformy https://legalis.pl/. Umowa z dostawcą danych przewidywała brak moż-

liwości publikacji nieprzetworzonych danych. W badaniu zostały pominięte firmy 

prezentujące skrajnie wysokie wartości w wynikach finansowych w poszczegól-

nych latach w stosunku do innego okresu, co może być wynikiem błędów w zaku-

pionych danych.  

W badaniu nie można wyciągnąć wniosków na podstawie średniej, ponieważ 

rozkłady wartości przychodów netto ze sprzedaży, kosztów działalności operacyj-

nej i zysku netto są silnie asymetryczne. Asymetria wspomnianych wartości jest 

cechą spodziewaną ze względu na możliwość osiągania przez przedsiębiorstwa 

różnych wyników finansowych, gdyż domena ich działalności jest zróżnicowana. 

W konsekwencji przedsiębiorstwa dostarczają dobra o zróżnicowanej wartości na 

rynki o różnej chłonności. W efekcie ich wyniki finansowe mogą być mocno zróż-

nicowane mimo działania według tego samego archetypu. Z wyżej wymienionych 

powodów do oceny i porównania wyników zastosowano miarę pozycyjną – media-

nę. Poniżej objaśniono opisane zjawisko, a wyniki przedstawiono w tabeli 1: 

– Pierwszy przypadek dotyczy bardzo dużej maksymalnej dynamiki przychodów 

ze sprzedaży dla archetypów Otwartego modelu biznesowego oraz platformy 

wielostronnej. Szczegółowa analiza sprawozdań finansowych tłumaczy tak du-

żą maksymalną dynamikę. Okazuje się, że w badaniu brały udział przedsiębior-

stwa, które w pierwszym roku działalności osiągały bardzo małe przychody net-

to ze sprzedaży w porównaniu do roku drugiego i trzeciego. Koncentrowały się 
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one na tworzeniu propozycji wartości (generując tym samym koszty) i późno 

rozpoczynając sprzedaż. 

– Można również zauważyć bardzo dużą asymetrię kosztów działalności opera-

cyjnej w przypadku archetypu długiego ogona, która objawia się wysoką warto-

ścią maksymalną i trzeciego kwartyla, podczas gdy mediana jest na podobnym 

poziomie do pozostałych archetypów. Jest to pojedynczy przypadek, w którym 

w pierwszym roku firma odnotowała bardzo małe koszty z działalności opera-

cyjnej, które urosły o 66,29 p.p. i 63,32 p.p. kolejno w drugim i trzecim roku. 

Wzrost kosztów był związany z nakładami na marketing. 

 
Tabela 1. Dynamika zmian badanych miar w ujęciu statystycznym 

Dynamika przychodów netto z sprzedaży 

  2 rok 3 rok 
 

Min Q1 Mediana Q3 Max Min Q1 Mediana Q3 Max 

Długi ogon 0,28 0,44 0,95 1,49 1,66 0,42 0,55 1,37 7,20 8,99 

Freemium 2,44 2,44 3,48 4,17 3,48 3,99 3,99 7,14 8,54 8,54 

Otwarte modele 

biznesowe 
0,08 0,44 1,00 7,14 12,94 0,15 0,83 10,66 48,74 58,72 

Platforma wielo-

stronna 
1,00 1,04 7,19 15,77 25,76 1,12 3,06 7,98 46,60 79,44 

Rozdzielenie 0,12 1,11 1,34 6,44 30,18 0,12 0,79 2,00 9,27 20,10 

Dynamika kosztów działalności operacyjnej 

  2 rok 3 rok 
 

Min Q1 Mediana Q3 Max Min Q1 Mediana Q3 Max 

Długi ogon 0,27 0,32 0,46 50,08 66,29 0,00 0,06 0,22 47,84 63,32 

Freemium 1,21 1,21 1,64 6,17 6,17 1,45 1,45 3,71 11,32 11,32 

Otwarte modele 
biznesowe 

0,15 0,32 0,90 1,88 2,38 0,15 0,34 1,99 5,28 7,96 

Platforma wielo-

stronna 
1,12 1,19 1,65 3,10 3,90 1,11 1,38 2,54 11,16 18,24 

Rozdzielenie 0,33 1,00 1,29 2,47 4,69 0,49 0,93 1,87 2,76 4,73 

Dynamika zysku netto 

  2 rok 3 rok 

 Min Q1 Mediana Q3 Max Min Q1 Mediana Q3 Max 

Długi ogon 0,23 0,88 2,81 7,97 9,26 0,27 1,26 4,25 29,79 36,94 

Freemium –10,88 –10,88 –1,57 –0,40 –0,40 –25,07 –25,07 –3,37 0,24 0,24 

Otwarte modele 

biznesowe 
–5,40 –3,12 0,63 1,64 1,80 –0,85 –0,55 0,29 0,62 0,75 

Platforma wielo-
stronna 

–1,25 –0,49 0,78 6,02 9,00 –11,31 –5,39 1,51 12,09 21,59 

Rozdzielenie –2,77 0,10 0,75 3,13 48,45 –0,25 0,03 1,14 4,08 125,38 
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– dla przychodów netto ze sprzedaży zauważono bardzo wysokie maksymalne 

wartości dla archetypu Rozdzielenia oraz długiego ogona przy niskich warto-

ściach trzeciego kwartyla. Świadczy to o osiąganiu przez pojedyncze przedsię-

biorstwa bardzo dużej dynamiki wzrostu zysku netto. Zarówno archetyp długie-

go ogona jak i rozdzielenia polega na stworzeniu propozycji wartości, która 

czerpie zyski z ekonomii skali. Potwierdza to analiza sprawozdań finansowych. 

Należy również nadmienić, że pozostałym przedsiębiorstwom nie udało się 

osiągnąć tak dobrego efektu wynikającego z ekonomii skali w ciągu trzech lat. 

3.2. Omówienie wyników badania 

Na rysunku 3 zaprezentowano, jak się kształtuje dynamika przychodów netto ze 

sprzedaży dla różnych archetypów. W badanym okresie odnotowano wzrost przy-

chodów ze sprzedaży mierzony medianą w drugim i trzecim roku we wszystkich 

archetypach modeli biznesowych. Wszystkie archetypy odnotowały większy 

wzrost przychodów ze sprzedaży w trzecim roku niż w drugim. Największy wzrost 

dynamiki przychodu ze sprzedaży w trzecim roku w stosunku do drugiego roku 

odnotowano dla archetypu otwartego modelu biznesowego (9,66 p.p.) oraz free-

mium (3,66 p.p.). Najgorszy wynik w tej kategorii osiągnął archetyp długiego ogo-

na (0,42 p.p.), który można wytłumaczyć stałym i stabilnym wzrostem sprzedaży 

na ograniczonym rynku. 

 

 

Rys. 3. Dynamika przychodów netto ze sprzedaży [%] 

 
Na rysunku 4 zaprezentowano, jak się kształtuje dynamika kosztów działalności 

operacyjnej dla różnych archetypów. 
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Rys. 4. Dynamika kosztów działalności operacyjnej [%] 

 
We wszystkich archetypach odnotowano wzrost kosztów działalności operacyj-

nej mierzonej medianą w drugim i trzecim roku. W przypadku archetypu długiego 

ogona w trzecim roku dynamika kosztów działalności operacyjnej była niższa niż 

w drugim i wynosiła 0,22% w trzecim roku, a w drugim roku 0,46%. Szukając 

wyjaśnienia takiego zjawiska w sprawozdaniach finansowych, można zauważyć 

mniejsze inwestycje w platformę sprzedażową. Największy wzrost kosztów w trze-

cim roku w stosunku do drugiego odnotowano dla archetypu freemium (2,07 p.p.), 

co jest związane ze wzrostem wydatków na marketing. Najmniejszy wzrost dyna-

miki odnotowano dla archetypu rozdzielenie (0,42 p.p.) oraz platforma wielostron-

na (0,98 p.p.). 

Na rysunku 5 zaprezentowano jak się kształtuje dynamika zysku netto badanych 

archetypów. Zdecydowanie największą dynamikę wzrostu zysku w trzecim roku 

w stosunku do drugiego odnotował archetyp długiego ogona (mediana 1,44 p.p.). 

Gorsze wyniki, ale w dalszym ciągu z dynamiką w trzecim roku większą niż 

w drugim generują archetypy rozdzielenie i platforma wielostronna. Wyjaśnienie 

takich wyników jest związane z osiągnięciem przez te archetypy odpowiedniej 

skali i czerpanie z niej zysków. 

Inaczej wygląda kwestia w przypadku pozostałych archetypów. Otwarte modele 

biznesowe odnotowały w trzecim roku mniejszy wzrost zysku netto niż w drugim. 

Jest to związane z naturą tego archetypu, który wymaga inwestycji, które trudno 

jest przewidzieć, kiedy będą spieniężone. Najgorsze wyniki osiągnął archetyp 

freemium, który w każdym kolejnym roku notował coraz większą dynamikę straty 

(mediana –1,57% w drugim roku i –3,37% w trzecim roku). Wyniki te są efektem 
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niskiej konwersji niepłacących użytkowników w płacących oraz wysokimi koszta-

mi marketingu. 
 

 
Rys. 5. Dynamika zysku netto [%] 

 
W dalszej części dokonano analizy rachunku zysków i strat (RZiS) dla każdego 

archetypu. Badano marżę brutto, przychód netto ze sprzedaży, koszty działalności 

operacyjnej i zysk netto we wszystkich przedsiębiorstwach dla każdego archetypu 

próbując pokazać istniejące prawidłowości. Poniżej zaprezentowano ogólne wnio-

ski wyciągnięte dla każdego archetypu. 

Dla archetypu freemium można wskazać następujące zależności wynikające 

z RZiS: 

– wszystkie przedsiębiorstwa zanotowały stratę w pierwszym i drugim roku dzia-

łalności, tylko 30% firm nie odnotowało straty w 3 roku notując niewielki 

wzrost na poziomie 0,24%, 

– przedsiębiorstwa notowały stały wzrost przychodów (dynamika mierzona me-

dianą wynosiła odpowiednio 3,48% w drugim roku i 7,14% w trzecim roku), 

– koszty w kolejnych latach rosły więcej niż przychody, za sprawą rosnących 

nakładów na marketing. 

Dla archetypu platforma wielostronna można wskazać następujące zależności 

wynikające z RZiS: 

– w pierwszym roku działalności 40% przedsiębiorstw nie osiągnęło straty, 

a w drugim i trzecim 80% (mediana dynamiki zysku netto 0,78% w drugim ro-

ku i 1,51% w trzecim roku), 
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– wysoka marża brutto ze sprzedaży (mediana –14%, 4%, 29% kolejno w pierw-

szym, drugim i trzecim roku działalności), 

– przedsiębiorstwa notowały stały wzrost przychodów (mediana dynamiki 2,33% 

w drugim roku i 7,98% w trzecim). 

Dla archetypu Rozdzielenie można wskazać następujące zależności wynikające 

z RZiS: 

– niska marża brutto ze sprzedaży (mediana –42%, 1%, 4% kolejno w pierwszym, 

drugim i trzecim roku działalności), 

– 45% przedsiębiorstw zanotowało stratę w pierwszym, 18% w drugim i trzecim 

roku działalności, 

– dynamika zysku netto jest w miarę wyrównana we wszystkich przedsiębior-

stwach (mediana dynamiki zysku netto 0,75% w drugim roku i 1,14% w trze-

cim roku) z jednym ekstremalnie dużym odstępstwem (48,45% w drugim roku 

i 125,38% w trzecim roku) w firmie, która rozpoczęła sprzedaż na skalę mię-

dzynarodową. 

Dla archetypu długi ogon można  wskazać następujące zależności wynikające 

z RZiS: 

– wysoka marża brutto ze sprzedaży (mediana –68%, 6%, 34% kolejno w pierw-

szym, drugim i trzecim roku działalności) wbrew powszechnie uważanym opi-

niom (Osterwadler i Pigneur, 2010), 

– w pierwszym roku wszystkie przedsiębiorstwa zanotowały stratę, co jest zwią-

zane z tworzeniem platformy sprzedażowej, 

– od drugiego roku prowadzenia działalności wszystkie przedsiębiorstwa odno-

towały dodatni zysk netto (mediana dynamiki zysku netto 2,81% w drugim roku 

i 4,25% w trzecim roku), 

– przedsiębiorstwa notowały stały wzrost przychodów, 

– koszty w kolejnych latach malały za sprawą zakończenia inwestycji w platfor-

mę sprzedażową, która została zbudowana w pierwszym roku. 

Dla archetypu otwartego modelu biznesowego można wskazać następujące za-

leżności wynikające z RZiS: 

– niska marża brutto ze sprzedaży (mediana –1%, 15%, –5% kolejno w pierw-

szym, drugim i trzecim roku działalności), 

– 60% przedsiębiorstw zanotowało stratę w pierwszym roku, 40% w drugim 

i trzecim roku działalności, 

– dynamika zysku netto jest wyrównana we wszystkich przedsiębiorstwach i bar-

dzo mała (mediana dynamiki zysku netto 0,63% w drugim roku i 0,29% w trze-

cim roku), 

– 40% przedsiębiorstw odnotowało znaczący wzrost przychodów w trzecim roku 

za sprawą inwestycji w innowacje w pierwszych dwóch latach bez jej komercja-

lizacji. 
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4. PODSUMOWANIE 

Celem opracowania było sklasyfikowanie archetypów modeli biznesowych oraz 

zbadanie wpływu wybranego archetypu na wyniki finansowe osiągane przez 

przedsiębiorstwa w pierwszych trzech latach działalności. Autor dokonał przeglądu 

literatury dotyczącego modeli biznesowych i wykazał istniejące luki badawcze. 

W jedną z luk badawczych wpisuje się niniejsze badanie. W literaturze znaleziono 

próbę uzyskania podobnych rezultatów przez Will, Malone, D’Urso, Herman, 

Woerner (2005), jednakże autorom nie udało się aformułować takich wniosków jak 

autorowi niniejszej publikacji, co czyni publikację unikalną w skali światowej. 

W pracy sklasyfikowano archetypy według propozycji Osterwadlera i Pigneur, po 

dokonanym przeglądzie literaturowym. Dla przyjętej klasyfikacji przypisano arche-

typ dla każdego przedsiębiorstwa i dokonano analizy wyników finansowych  na 

podstawie rachunku zysków i strat. Analizowano przychody ze sprzedaży, koszty 

działalności operacyjnej, wynik finansowy netto jak również marżę brutto ze 

sprzedaży. W celu odpowiedzi na pytanie, jakie archetypy modeli biznesowych 

osiągają najlepsze wyniki finansowe w pierwszych trzech latach prowadzenia dzia-

łalności, wyniki zebrano w tabeli 2. W tabeli czcionką pogrubioną oznaczono war-

tości przemawiające za wyborem danego archetypu, a czcionką pochyloną zagro-

żenia. 

 
Tabela 2. Podsumowanie wyników finansowych wpływających na wybór określonego 

archetypu 
 

Archetyp 

Strata 

w pierw-

szym 

roku 

(% firm) 

Konieczność 

podniesienia 

kapitału 

w 2 i 3 roku 

(% firm) 

Dynamika 

przychodów ze 

sprzedaży 

(mediana) 

Oczekiwana 

marża 

w 2 i 3 roku 

(mediana) 

Znaczący 

wzrost 

przycho-

dów >10% 

(% firm) 

Rozdzielenie 45% 18% 0,75%; 1,14% 1%; 4% 18% 

Platforma 

wielostronna 
60% 20% 2,33%; 7,98% 4%; 29% 40% 

Otwarte 

modele 

biznesowe 

60% 40% 0,69%; 0,29% 15%; –5% 40% 

Freemium 100% 100%, 70% 3,48%; 7,14% –25%; –34% 0% 

Długi ogon 100% 0% 2,81%; 4,25% 6%; 34% 0% 
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Badania nie potwierdziły, wbrew powszechnie panującym opiniom (Osterwa-

dler, Pigneur, 2010), że archetyp długiego ogona cechuje się niską marżą ze sprze-

daży. Połowa badanych przedsiębiorstw osiągnęła marżę brutto ze sprzedaży na 

poziomie 6% w drugim roku (co poniekąd pokrywa się z panującą opinią). Połowa 

przedsiębiorstw przekroczyła próg 34% marzy brutto ze sprzedaży w trzecim roku 

działalności, co przeczy dotychczasowym publikacjom. 

Dla inwestorów z ograniczonym budżetem, którzy chcą jak najszybciej zacząć 

osiągać zyski, najlepsze archetypy to długi ogon i platforma wielostronna. Bez-

piecznym wyborem jest również archetyp rozdzielenia. Ci, który mają świetny 

pomysł, który przyciągnie miliony niepłacących użytkowników muszą się liczyć ze 

stratami w pierwszych latach działalności, chyba że jest to pomysł na miarę Face-

book czy Google i od razu znajdą odpowiedni model generowania zysków, co zaję-

ło tym firmom wiele lat. Szukanie bowiem właściwego modelu zarabiania pienię-

dzy może zająć tak jak w przypadku Google 8 lat (Wojtachnik, 2015a). Z prasy 

i telewizji możemy słyszeć o wielkich sukcesach przedsiębiorstw działających 

według takiego archetypu, jednak są to pojedyncze przypadki, którym udało się 

wypracować odpowiednią propozycję wartości dla klienta w korzystnym modelu 

kosztowym. Wyniki badań pokazują przedsiębiorstwa, którym nie udało się tego 

dokonać, co powinno stanowić sygnał ostrzegawczy dla inwestora. Jednym z moż-

liwych scenariuszy dla przedsiębiorstwa w tym modelu jest konieczność pozyska-

nia inwestora strategicznego, gdy właściciel nie jest w stanie finansować dalej 

strat. 

Poniżej przedstawiono determinanty wyboru poszczególnych archetypów z per-

spektywy prowadzonych badań: 

– Wybierając model freemium, należy się liczyć z ponoszeniem strat przez pierw-

sze trzy lata. Jedynie 30% przedsiębiorstw nie osiągnęło straty w trzecim roku. 

Wynika z tego konieczność posiadania odpowiedniego kapitału na inwestycje 

lub liczenie się z koniecznością pozyskania inwestora strategicznego. Firmy 

działające w tym modelu notowały wzrost przychodów netto ze sprzedaży 

w kolejnych latach. Przychody te nie rekompensują kosztów ponoszonych na 

niepłacących użytkowników. W związku z tym strategia firm działających we-

dług archetypu freemium zakłada zwiększanie liczby użytkowników, z których 

około 0,2–7% będzie użytkownikami płacącymi. W związku z tym kluczowymi 

kosztami były rosnące nakłady na marketing. 

– Wybierając archetyp platformy wielostronnej, można oczekiwać, że firma nie 

odnotuje straty w drugim i trzecim roku działalności, tak jak 80% badanych 

przedsiębiorstw. W pierwszym roku działalności można oczekiwać straty, tak 

jak to zanotowało 60% badanych firm. W efekcie model ten nie wymaga pod-

noszenia kapitału na pokrycie ewentualnych strat w drugim i trzecim roku dzia-

łalności. Można również oczekiwać wysokiej marży. Połowa badanych przed-

siębiorstw osiągnęła marżę brutto ze sprzedaży na poziomie 29% w trzecim ro-

ku. Przedsiębiorstwa notowały stały wzrost przychodów (osiągając medianę 

7,98% w trzecim roku). 
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– Wybierając działalność według archetypu rozdzielenia należy się liczyć z niskimi 

marżami, maksymalnie 4% w trzecim roku działalności. Można oczekiwać, że 

firma nie odnotuje straty w drugim i trzecim roku działalności, tak jak 82% ba-

danych przedsiębiorstw. W pierwszym roku jest 45% szansy na odnotowanie stra-

ty. W związku z tym podobnie jak w archetypie platformy wielostronnej model ten 

nie wymaga podnoszenia kapitału na pokrycie ewentualnych strat w drugim i trze-

cim roku działalności. Przedsiębiorstwa notowały stały wzrost przychodów. 

– Wybierając archetyp długiego ogona można oczekiwać wysokiej marży w trze-

cim roku (mediana 34%). W pierwszym roku działalności należy liczyć się ze stra-

tą, która wynika z wysokich kosztów ponoszonych na tworzenie platformy han-

dlowej. W kolejnych latach można oczekiwać zysku tak jak 100% badanych przed-

siębiorstw. Model ten zapewnia stałe niewielkie wzrosty przychodów ze sprzedaży. 

– Wybierając archetyp otwartego modelu biznesowego, można oczekiwać niskiej 

marży brutto ze sprzedaży. Większość przedsiębiorstw (60%) notuje stratę 

w pierwszym roku, czego również należy się spodziewać. Prawdopodobieństwo 

osiągnięcia straty w kolejnych latach wynosi 40%. Firmy cechuje niska dyna-

mika zysku ze sprzedaży w pierwszych trzech latach. Takie wyniki tłumaczy 

cecha tego archetypu – wytwarzanie innowacji i ponoszenie znaczących kosz-

tów do czasu komercjalizacji. Zatem można się również spodziewać znaczących 

wzrostów przychodów po komercjalizacji wytwarzanej innowacji. Jak pokazują 

badania, 40% przedsiębiorstw osiąga takie wyniki w 3 roku. 

Analizując wyniki, należy zwrócić uwagę na ograniczenia związane z przepro-

wadzonym badaniem dotyczące małej próby badawczej – 28 przedsiębiorstw. Dru-

gim ograniczeniem jest wyciąganie wniosków na podstawie wyników finansowych 

polskich przedsiębiorstw, mimo że część z nich działa na rynku międzynarodowym 

(np. getresponse.com, która posiada 350000 klientów z całego świata (Implix, 2018)). 

Opisane ograniczenia są związane z utrudnionym dostępem do zakupu danych finan-

sowych przedsiębiorstw, które można opublikować. Autor planuje rozszerzenie 

badań w ramach grantu z NCBiR, które wyeliminują opisane ograniczenia. Jako 

kolejny kierunek dalszych badań należy wskazać analizę bilansu przedsiębiorstw 

działających wg opisanych archetypów. 

To, że niektóre modele biznesowe radzą sobie lepiej niż inne potwierdzają ba-

dania Will, Malone, D’Urso, Herman, Woerner (2005). Autorzy badania sklasyfi-

kowali następujące archetypy modeli biznesowych: twórca, dystrybutor, właściciel, 

broker. Do wspomnianych archetypów przedsiębiorstwa były przypisywane na pod-

stawie amerykańskiej klasyfikacji COMPUSTAT (odpowiednika PKWiU). Badacze 

założyli, że numer klasyfikacji COMPUSTAT odpowiada jednemu archetypowi 

modelu biznesowego. Nie przeanalizowali, w przeciwieństwie do niniejszego arty-

kułu, jaki rzeczywiście archetyp modelu biznesowego reprezentuje przedsiębior-

stwo. Jak sami zauważyli w podsumowaniu, przedsiębiorstwa działające według 

tej samej klasyfikacji COMPUSTAT mogły działać według różnych archetypów 

modeli biznesowych. W związku z tym błąd ten uniemożliwił prawidłową analizę 

wyników. 
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COMPARATIVE ANALYSIS OF THE FINANCIAL RESULTS OF ENTERPRISES 

OPERATING UNDER DIFFERENT BUSINESS MODEL ARCHETYPES 

 
Summary  

 
The goal of the study was to classify archetypes of business models and to examine the 

impact of the selected archetype on the financial results achieved by enterprises in the first 

three years of operation. The archetypes were classified in the work after a literature re-

view. In the adopted classification, an archetype was assigned to each company and the 

financial results were analyzed based on the Profit and Loss Account. Sales revenues, oper-

ating costs, the net financial result as well as the gross sales margin were analyzed. The 

applications and limitations of individual archetypes were pointed out and the ones that 

achieve the best financial results in the first three years of operation were selected. 

Keywords: business model, archetype, Unbunding, The long tail, Multi-sided 

platform, Freemium, Open business model, start-up, bankruptcy, 

insolvency 
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