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Wprowadzenie

Popularno$¢ modeli biznesowych wynika z ich praktycznego aspektu
oraz mozliwosci ich zastosowania zaréwno w matych, jak i wiekszych
organizacjach. Co wiecej, modele, ktére sg wykorzystywane w wielkich
miedzynarodowych korporacjach, moga by¢ z powodzeniem wdraza-
ne w start-upach, czy lokalnych przedsigbiorstwach. Celem niniejszego
rozdzialu jest ukazanie zastosowania modeli biznesowych, sposobow
ich budowania oraz palety rozwigzan, ktére wspomagaja ich tworzenie,
rozwijanie czy modyfikowanie. Punkt wyjscia stanowi analiza zrodet
konkurowania na wspolczesnym rynku oraz stwierdzenie, ze to nie in-
nowacje produktowe czy procesowe, lecz modele biznesowe s3 sposo-
bem konkurowania w XXI w.

10.1. Modele biznesowe - nowy wymiar
konkurowania

Wraz z pojawieniem sie Internetu i powstaniem firm internetowych,
tzw. dotcomdw, zawrotng kariere robi okreslenie ,,modele biznesowe”.
Mimo ze pojecie ma znacznie dtuzsza historig, to spektakularne suk-
cesy (Yahoo, Dell, Apple, Netscape) i widowiskowe porazki (Webvan,
go.com, pets.com itp.) intensyfikuja role oraz wykorzystanie modeli
biznesowych. Wielu bowiem pragneto odkry¢ zrédla sukcesu i zro-
zumie¢ przyczyny porazek. Modele biznesowe mialy by¢ narzedziem,
ktoére pozwalato pozna¢ sposob konkurowania i metody generowania
zyskéw. W szczegdlnosci modele biznesowe sg stosowane w malych
i $rednich firmach, a takze w tzw. start-upach. To one opisujg sposob
podejscia firmy do prowadzenia gry rynkowej, sa narzedziem komuni-
kacji z inwestorami, pracownikami, partnerami biznesowymi itp.
Analiza modeli biznesowych organizacji pozwala zidentyfiko-
waé przyczyny porazek, a dzigki temu - zabezpieczy¢ si¢ przed po-
pelnieniem podobnych bledéw w przysztosci. Jeden z wnioskéw, ja-
kie mozna bylo wyciagna¢ z analizy modeli dzialania dotcomodw,
dotyczyl tego, ze nawet §wietny pomysl na biznes nie moze zostac
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przeinwestowany i rosna¢ zbyt szybko w krotkim czasie. Amerykan-
ska firma Internetowa Webvan, dostawca produktéw spozywczych
zamawianych online, zainwestowala pienigdze zdobyte na gieldzie
(ponad 375 milionéw dolaréw) w ekspansje geograficzng oraz budo-
we gigantycznej infrastruktury logistycznej. Przy niezwykle niskich
marzach, jakie funkcjonujg na tym rynku, firma nigdy nie byta w sta-
nie wygenerowa¢ odpowiednich przychodéw i w ciagu 18 miesigcy
od powstania zbankrutowata. Podobny btad popetnita w poczatkach
XXI w. firma Monnari, w przypadku ktorej wzrost liczby sklepow byt
zbyt dynamiczny, aby zadba¢ o wlasciwg lokalizacje, standard dziala-
nia itp. Rok 2008 byl chyba najczarniejszym w historii tej marki. Fir-
ma przetrwala, ale do dzi$ ,lize rany”.

Innym powodem upadku nowych firm (w tym internetowych) byty
zbyt duze inwestycje w reklame i dzialania promocyjne, jak stalo si¢
w przypadku pets.com, Go.com (wlasno$¢ The Walt Disney Company)
czy €Toys.com. Wartos¢ akcji tej ostatniej firmy w ciggu kilku miesiecy
spadia z 84 dolaréw do 9 centéw. Czasem powodem upadku byly nie-
trafione koncepty biznesowe (np. Flooz.com), a czasem problemy tech-
nologiczne i zarzadcze (np. Boo.com').

Ponadto, pojecie modelu biznesowego jest $cisle zwigzane z arku-
szami kalkulacyjnymi i upowszechnieniem ich uzycia. Model bizneso-
wy pozwala bowiem opisa¢ liczbowo strategie dzialania oraz wskaza¢
zrodta przychodow i kosztow, czyli przynosi informacje, ktére pozornie
wydaja sie oczywiste, jednak wiele firm wcigz nie do konca wie, czym
generuje swoje przychody i jaka jest rentowno$¢ réznych produktow.
Wiemy na przyklad, ze wydawcy prasy generuja przychody na rekla-
mach i sprzedazy, ale ostatnio coraz czesciej takze na dostepie do bazy
archiwalnych numeréw i sprzedazy tresci (ang. content). McDonalds
jest restauracja, ale gros swoich dochodéw generuje na sprawnym za-
rzadzaniu wartoscig nieruchomosci, ktérymi dysponuje. Harvard Bu-
siness School jest instytucja edukacyjna znang z realizowanych progra-
méw MBA oraz innych programoéw szkoleniowych, jednak Harvard
uzyskuje jedynie ok. 20% przychodéw z oplat wnoszonych przez stu-
dentéw programéw edukacyjnych, podczas gdy ponad 30% przycho-
dow pochodzi z dziatalnosci publikacyjnej, za$ ok. 20% - ze wsparcia
darczyncow. Znaczny procent przychodéw Harvard Business School
uzyskuje tez z wynajmu mieszkan [Kozielski 2013].

Modele biznesowe, ich rozwdj i modyfikacja staja si¢ nowym wy-
miarem konkurowania w XXI w. Niektérzy uwazaja, ze to wlasnie

1 http://www.cnet.com/4520-11136_1-6278387-1.html?tag=cnetfd.sd (dostep: 11.09.2009).
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w sferze modeli biznesowych lezy najwiekszy potencjat rozwoju firmy
oraz wzrostu jej konkurencyjnoéci i rentownosci [Gassmann, Franker-
berger, Csik 2014, s. 4] - rys. 10.1.

Innowacje modeli

Potencjat biznesowych

rozwojowy

Innowacje procesowe

Innowacje produktowe

__ Organiczny rozwdj

Czas

Rysunek 10.1. Poziomy innowacji i konkurencyjnosci organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gassmann, Frankerberger, Csik [2014].

Poznanie oraz zrozumienie istoty i metodyki budowania mode-
li biznesowych pozwala wiec, z jednej strony, lepiej zrozumie¢ biznes
ijego uwarunkowania, za$ z drugiej - podejmowac w sposéb swiadomy
dzialania nakierowane na podniesienie konkurencyjnoséci organizacji
i zdolno$ci generowania lepszych niz konkurenci wynikéw rynkowych.

10.2.Model biznesowy a wyniki finansowe
organizacji

Model biznesowy w najprostszy sposob wigze sie zaréwno ze strategia
konkurowania bagdz sposobem budowania wartosci dla klientow (cza-
sem szerzej interesariuszy), jak i metodami generowania wynikéw fi-
nansowych. Firmy osiggaja rézne poziomy zysku, a i dynamika zmian
poziomu oplacalnosci biznesu jest rézna. Najogolniej rzecz biorac,
mozna przyjaé, ze zyskownos¢ biznesu zalezy od atrakcyjnosci sekto-
ra, w jakim firma funkcjonuje oraz od jakosci realizowanych dzialan
biznesowych, przez ktére bedziemy rozumieli m.in. zdolnos¢ firmy do
kreowania efektywnych modeli biznesowych oraz sprawnej realizacji.
Innymi sfowy, inna rentownos¢ dotyczy sektora wydobywczego, a jesz-
cze inna bankowego. Dodatkowo, firmy, ktére dzialaja w tym samym
sektorze, mogg osiaga¢ rdzne wyniki biznesowe. Coraz czg¢éciej mozna
spotkac sie z sytuacja, w ktorej przedsiebiorstwa w mato optacalnych
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sektorach realizujg znacznie lepsze wyniki, niz w sektorach, ktérych
$rednia rentowno$¢ jest znacznie wyzsza. Na przyklad firmy z nisko
rentownego sektora odziezowego, ktdore dziataja w oparciu o innowa-
cyjne modele biznesowe, moga osiaga¢ znacznie lepsze wyniki niz te,
ktore dzialaja w wysoko rentownych sektorach (np. informatycznym),
lecz wykorzystuja raczej konserwatywne modele.

Podane przyklady wskazuja na czynniki, ktére determinuja poziom
zyskow, jakie osiaga organizacja, a s3 nimi rentownos¢ sektora i przy-
jeta strategia firmy (model biznesowy). O rentownosci sektora decydu-
ja takie czynniki, jak: uwarunkowania makroekonomiczne, konkuren-
cja, zmiany w zachowaniach klientéw, technologia itp. Dla nas znacznie
wazniejsze jest jednak pytanie, z czego wynikaja réznice w osiaga-
nych poziomach zyskownosci firm w tym samym sektorze oraz jakie
sg zrodta réznic rentownosci pomiedzy firmami w réznych sektorach
[Kozielski 2013]? Odpowiedzi mozna znalez¢, analizujagc m.in. modele
biznesowe oraz sktadowe modeli realizowanych przez firmy.

10.3. Elementy modelu biznesowego

Chociaz niektérzy poczatkéw modelu biznesowego doszukuja si¢ na-
wet w czasach rzymskiego imperium [Watson 2005], formalnie pojecie
modelu biznesowego powstato w latach 50. XX w. [Jabtonski 2013, s. 31].
Przez lata ewoluowalo, a ostatnie 10 lat to jego prawdziwy rozkwit.

Mozna si¢ spotka¢ z réznymi definicjami modelu biznesowego.
Czasem jest on opisywany jako unikalna mieszanka trzech kluczo-
wych dla firmy strumieni, tzn. wartosci dla partneréw biznesowych
i odbiorcéw, przychodéw oraz strumieni logistycznych. Kiedy in-
dziej jest on sprowadzany do okreslenia sposobéw dzialania organi-
zacji i zasobow wykorzystywanych do zapewnienia zréwnowazonego
rozwoju i wzrostu, czy tez rozumiany jako mechanizm zamieniania
pomysiow w przychody za rozsadnag cene [Jabtonski 2013, s. 40]. Szer-
sze spektrum podejs¢ do definiowania modeli biznesowych ujeto
w tab. 10.1 [Jabloniski 2013, s. 40].

Generalnie wszystkie definicje mozna podzieli¢ na dwie grupy:
te, ktore koncentrujg si¢ gtownie na stronie finansowej oraz te, ktore
w rzeczywistosci facza w sobie proces tworzenia warto$ci wraz z jego
strong przychodowo-kosztowa. Pojawienie si¢ na rynku publikacji
A. Osterwaldera i Y. Pigneura sprawilo, ze drugie podejicie staje sie
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Tabela 10.1. Wybrane definicje modelu biznesowego

D. Teece

C. Zott, R. Amit

A. Williamson

A. Gambardella,

A.McGahan

M. Yunus, B. Moingeon,
L. Lehman-Ortega
D. Demil, X. Lecocq

D. Mitchel, C. B. Coles

B. Mahadevan

Model biznesu charakteryzuje, jak firma dostarcza warto$¢ klientowi i jak
przemienia ptatnosci w zyski.

Model biznesu to system wspdtzaleznych dziatan wychodzacych poza firme,
zawierajacy swoje granice.

Model biznesu oparty jest na koszcie inwestycji przynoszacych firmie korzysci
i charakteryzuje sie zasada ,wiecej za mniej”.

Model biznesowy jest mechanizmem do zamieniania pomystéw w przychody
zarozsadna cene.

Inaczej to system warto$ci badz konstelacji warto$ci. Model socjalnego bizne-
su zasadza sie pomiedzy zyskami a dobroczynnoscia.

Model biznesu okresla sposdb dziatania i zasoby, ktdre sg wykorzystywane do
zapewnienia zréwnowazonego rozwoju i wzrostu.

Model biznesu okresla powiazane elementy odpowiadajace na pytania: co?,
jak?, kiedy?, dlaczego?, gdzie?, ile?, odnoszace sie do dostarczania klientowi
oraz koicowym uzytkownikom produktu i ustug.

Model biznesowy jest unikalna mieszanka trzech strumieni, ktére sa kluczowe
dla firmy: strumienia wartosci dla partnerdw, strumienia przychoddéw i stru-

mieni logistycznych.

Zrédto: Baden-Fuller, Morgan [2010], Brettel, Strese, Flatten [2012], za: Jabtoriski [2013], s. 40.

coraz bardziej popularne [Osterwalder, Pigneur 2012]. Zgodnie z nim
model biznesowy obejmuje definicje segmentéw rynkowych, propozy-
cje wartosci, relacje z klientami, kanaty, kluczowych partnerdéw, zasoby
i dzialania oraz opis strumieni przychoddéw i kosztow.

Weciaz jednak spotkac sie mozna z podejsciem, w ktérym model bi-
znesowy koncentruje si¢ na stronie finansowej oraz opisie sposobu ge-
nerowania przychodow, niezbednych kosztach i inwestycjach, czynni-
kach sukcesu itp. [Debelek 2006, Afuah 2004]. Model biznesowy jest
wiec tym, co laczy pomyst, ide¢ firmy z wynikami ekonomicznymi,
czyli daje podstawe do urealnienia naszych zamierzen oraz praktycznej
ich weryfikacji. Jakze czesto ludzie zakladaja firmy, a potem okazuje
sie, ze albo ze wzgledu na poziom cen produktéw nie jest mozliwe uzy-
skanie oczekiwanych przychodéw, albo ze wzgledu na wysokos¢ kosz-
tow nie moga osiagna¢ wymarzonych zyskéw. Na podstawie modelu
biznesowego mozemy dowiedzie¢ si¢, jak dziala firma, jak wyglada tan-
cuch budowania wartosci, jakie sg kluczowe czynniki sukcesu. Model
biznesowy skupia wigec uwage na rzeczach istotnych i dzieki temu jest
doskonatym narzedziem komunikacji zar6wno wewnetrznej, jak i z in-
westorami czy udzialowcami.
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Jak juz wspomniano, istnieje wiele podejs¢ do opisywania modelu
biznesowego. Niektore prezentuja do$¢ ogolne spojrzenie, inne zas sa
bardziej szczegétowe. W tej czesci rozdziatu zostang omdwione trzy
przyklady opisu modelu biznesowego: dwa Iaczace aspekt budowania
wartos$ci dla interesariuszy z kwestiami finansowymi oraz jeden, ktéry
w bardziej rozbudowany sposéb uwzglednia liczbowy opis generowa-
nia wyniku finansowego w organizacji.

Pierwszy przyktad opisu modelu biznesowego [Gassmann, Fran-
kerberger, Csik 2014, s. 6] sklada si¢ z czterech kluczowych elementdéw,
ktore tworza tzw. magiczny trdjkat (rys. 10.2):

1. Klient - kim jest nasza grupa docelowa?

2. Propozycja wartosci — co oferujemy naszym odbiorcom?

3. Lancuch wartosci - jak tworzymy nasze wartosci (oferte)?

4. Mechanizm generowania zyskéw - dlaczego i w jaki sposdb gene-
rujemy zyski?

Dlaczego?

Rysunek 10.2. Model biznesowy - magiczny tréjkat

Zrédto: Gassmann, Frankerberger, Csik [2014],s. 7.

Paradoksalnie, zaleta opisanego podejscia jest jednoczesnie jego
wada. Otoz taka propozycja opisu modelu biznesowego ma z pewnos-
cig uniwersalny charakter, Iaczy kwestie strategii konkurowania (bu-
dowanie warto$ci) z mechanika generowania zyskéw dla organizacji.
Jednak duza ogdlno$¢ opisu sprawia, ze w praktyce model moze nie
znalez¢ szerokiego zastosowania i by¢ trudnym w realizacji. Innym
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przykladem takiego podejscia jest model zaproponowany przez S. Ka-
plana [Kaplan 2012].

Rozwinigeciem oméwionego wyzej podejscia do opisu modeli bizne-
sowych jest propozycja Osterwaldera i Y. Pigneura [Osterwalder, Pig-
neur 2012]. Obecnie stanowi ona chyba najbardziej powszechny i zna-
ny model do identyfikacji elementéw modelu biznesowego (rys. 10.3).
Punktem wyjscia tego modelu jest definicja klienta, segmentu rynku,
za$ kolejnym krokiem - zdefiniowanie propozycji wartosci. Propozy-
cja wartosci to jeden z kluczowych elementéw tego modelu. Adresu-
je ona potrzeby klienta, oczekiwane korzysci i postrzegane koszty wy-
boru oferty poprzez zdefiniowanie tzw. mapy wartosci. Mapa okresla
produkty i dzialania, ktére, z jednej strony, maja na celu redukowa-
nie barier i obaw klienta, a z drugiej - powinny zapewnia¢ odpowiedni
poziom cech jako odpowiedzi na oczekiwane korzysci. Zdefiniowanie
klientéw i propozycji wartosci winno by¢ uzupelnione o wskazanie ka-
naléw, ktérymi bedziemy dostarczaé te wartosci oraz sposobu komu-
nikacji z klientami, a takze sprecyzowanie, jaki charakter relacji prag-
niemy z nimi nawigzac.

Kluczowe Relacie z Klientami
S elacje z Klientami
Kluczowi Propozylcj.a Klienci
Partnerzy wartosci
Kluczowe
zasoby Kanaty
Struktura Zrédta
kosztow przychodéw

Rysunek 10.3. Model biznesowy Osterwaldera i Y. Pigneura

Zrédto: Osterwalder, Pigneur [2012], s. 22.

Pozostale elementy modelu biznesowego Osterwaldera i Pigneura
definiuja niezbedne zasoby i dzialania stuzace do dostarczenia propo-
zycji wartosci klientowi, a takze opisujg potencjalnych ,,sprzymierzen-
cOw”, czyli partneréw kluczowych. Identyfikacja zZrodet przychodow
i struktury kosztow zamyka proces opisu modelu biznesowego.
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Omowione powyzej podejscie jest obecnie powszechnie znanym
modelem. Z jednej strony faczy on aspekty rynkowe (klient, propozycja
wartosci, kanaly komunikacji i dystrybucji) z wymiarem finansowym
(kluczowe zasoby, zrédta przychodoéw, struktura kosztow), zas z drugiej
- identyfikuje dos¢ precyzyjnie dziewie¢ elementéw tworzacych i opi-
sujacych sposéb budowania i dostarczania wartosci oraz generowania
zyskow.

Spotkac si¢ jednak mozna z trzecim podej$ciem, nieco alternatyw-
nym wobec dwoch poprzednich, ktéore oddziela aspekty strategicz-
ne i rynkowe od czystego modelu biznesowego, skoncentrowanego na
aspektach finansowych [Kozielski 2013]. W tym podejsciu rozrézniany
jest koncept biznesowy (opis sposobu konkurowania) i model bizneso-
wy (sposdb generowania zyskow), ktére jednak sg wewnetrznie spojne
oraz wspolzalezne. Koncept biznesowy to opis rynkowej strategii kon-
kurowania, ktéry powinien definiowac trzy elementy [Kozielski 2013]:
« spersonalizowanego klienta,

» wyrdzniajgce wartosci,
+ konkurencyjne pozycjonowanie.

Personalizacja klienta nie jest okresleniem przypadkowym. Chodzi
bowiem o to, aby — po pierwsze — odrdzni¢ ten opis od prostej defini-
cji segmentu rynkowego, opartej na tzw. marketingu typu STP, a po
drugie - ,,ucztowieczy¢” klienta i pokaza¢ go w okreslonej roli, w kto-
rej bedzie wspolistnie¢ z naszym produktem czy markg. Innymi stowy,
nie zalezy nam tylko i wylacznie na pokazaniu klienta w kategoriach
wieku, wyksztalcenia, dochodéw czy zwyczajow zakupowych, lecz
o przedstawienie go w okreslonej roli i sytuacji, z jednoczesnym po-
kazaniem problemu (insight) i sposobu jego rozwigzania. Przykladami
takich okreslen moga by¢ smart wifes w przypadku marki Textilmarket
(jedna z najwiekszych obecnie sieci dyskontéw odziezowych w Polsce)
czy Macho dla marki BMW.

Wyrdzniajace wartosci oraz konkurencyjne pozycjonowanie pole-
gaja na pokazaniu tych cech, rozwigzan czy wartosci, ktére firma be-
dzie oferowac jako sposéb na rozwiazanie problemu klienta lub reakcje
na opisang mozliwos¢ biznesowq. Co wazne, kluczem w tym przypadku
nie jest uruchomienie koncertu zyczen i wskazanie na wszystkie moz-
liwe korzysci, jakie klient moze otrzymac, lecz na jedng - tg kluczo-
wa. Dos¢ znany, ale bardzo charakterystyczny przyklad dotyczy rynku
samochodowego: Volvo oferuje bezpieczenstwo, Toyota niezawodno$¢,
a Fiat jest tani. Kazda z tych marek ,,zawlaszczyta” pewng warto$¢ i po-
kazata swoja unikalno$¢ rynkowa, podobnie jak marka Kruk, ktora
oferuje produkty dla 0séb cenigcych tradycje i indywidualne podejscie.
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O ile koncept biznesowy jest bardziej pomystem na to, kto bedzie
naszym klientem i jakie warto$ci firma powinna oferowac, o tyle mo-
del biznesowy opisuje sposob generowania zyskéw. Model bizneso-
wy jest wiec opisanym cyframi zestawem wszystkich dzialan, ktore
firma realizuje oraz jak i kiedy je prowadzi, aby wypracowac opisane
w koncepcie biznesowym wartoséci dla klientéw i wygenerowac zysk
[Afuah 2004, s. 2]. Model opisuje za pomocg kosztow wszystkie dzia-
tania, funkcje i procesy, ktére podejmuje firma, aby kreowa¢ warto$¢
dla klientéw. Gdy nalozymy na to opracowang na podstawie anali-
zy ilo$ciowo-cenowej wielko$¢ przychodéw, uzyskujemy mozliwy do
osiggniecia poziom zysku. Wspomniany wczesniej arkusz kalkulacyj-
ny, ktéry w sposdb przejrzysty pokazuje wszystkie zrédta kosztow,
przychodéw i wymagany poziom inwestycji, pomaga menedzerom
w poszukiwaniu nowych, czasem catkiem przelomowych rozwig-
zan, z jednej strony, dla zwigkszenia przychodoéw, z drugiej — reduk-
cji niektorych zrodel kosztéw. Na przykiad zastosowany przez Della
model biznesowy wyeliminowal praktycznie koszty magazynowania
produktéow poprzez wprowadzenie procedury wytwarzania produk-
tu uprzednio zamdéwionego. Co wiecej, firma uzyskala dodatkowe
korzysci finansowe dzigki temu, ze nabywca wplaca cen¢ produktu
przed jego wyprodukowaniem. Zapewnia to nie tylko bezpieczenstwo
finansowe, lecz takze dodatkowe korzysci ptynace z wartosci pienia-
dza w czasie [Kozielski 2013]. Wspolczesnie model Della jest dos¢ po-
wszechnie wykorzystywany przez wiele matych, a zwlaszcza $rednich
przedsigbiorstw.

Dobry model biznesowy powinien by¢ jednak nie tylko budowany,
lecz takze zarzadzany. Oznacza to, ze w sposéb staly nalezy poszuki-
wa¢ nowych sposobdw zwiekszania przychodéw, na przykiad poprzez
znajdowanie nowych, tanszych surowcéw czy bardziej efektywnych
rozwigzan technologicznych. Model biznesowy umozliwia réwniez
budowanie prognoz na przyszlos¢ i formowanie wynikow firmy w za-
leznosci od zmian niektérych elementéw modelu. Na przyktad zmia-
na kursu walutowego moze wplywa¢ w sytuacji korzystnej na wzrost
przychodéw, zas w niekorzystnej — na wzrost kosztéw. Daje to szanse
identyfikacji gléwnych ryzyk biznesowych i poszukiwanie mozliwo-
$ci przeciwdzialania. Wreszcie — model biznesowy pozwala na opra-
cowywanie wariantéw dzialania firmy i jej rozwoju, na przykiad po-
przez zastosowanie techniki what if: co si¢ stanie, jesli wyeliminujemy
te pozycje z kosztow?; co sie stanie, jesli obnizymy cene?; co, jesli doda-
my nowa warto$¢? — w jaki sposdb wplynie to na wartos¢ dla klientéw,
poziom przychodow i w efekcie zyskow? W praktyce takie dzialanie
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oznacza poszukiwanie nowych rozwigzan dla istniejacych proceséow
oraz nowych zrédet przychodow.

Na podstawie powyzszych wskazan model biznesowy mozna opisa¢
W nastepujacy sposob:

Z=(CxI)-K
gdzie:
Z - zysk,
C-cena,
| - liczba sprzedanych produktéw,
K - koszty.

Z jednej strony mamy przychody (cena pomnozona przez liczbe
produktéw), z drugiej — koszty. Obok tych elementéw nalezy uwzgled-
ni¢ jeszcze poziom inwestycji, ktére powinnismy ponies¢, aby urucho-
mi¢ dane przedsiewzigcie. Model biznesowy obejmuje wiec trzy gtéwne
elementy [Kozielski 2013]:

o zrodla przychodéw,

 nos$niki kosztow,

e poziom inwestycji.

Mozna przyjaé, ze istnieje sze$¢ gtéwnych sposobow generowania
przychodéw [Afuah 2004, s. 68]. Pierwsze, naturalne zrédlo przycho-
dow stanowi sprzedaz produktéw czy ustug. Firmy, dodajac wartosci
istotne dla klientéw, wyznaczajg cene za swoje produkty czy ustugi.
Moze to si¢ odbywac poprzez:

« model produkcyjny - najbardziej powszechny, w ktérym producent,
np. jakiegos leku, pobiera optate za jego sprzedaz,

« model subskrypcyjny - oplata pobierana jest za mozliwo$¢ korzy-
stania z produktu, ale klient ptaci niezaleznie od tego, czy z niego
korzysta czy nie; w tej kategorii mieszczg si¢ np. subskrypcja czaso-
pism, abonament telefoniczny,

« model oplaty za ustugi - oplata pobierana jest odwrotnie niz w mo-
delu subskrypcyjnym, tzn. za korzystanie z produktu, np. ustuga
hotelowa pay-per-view,

« model oparty na marzy charakterystycznej dla posrednikéw han-
dlowych (hurtownikéw, detalistow), ktérzy kupuja produkt od pro-
ducenta, dodaja swoja marze i odsprzedaja,

« model prowizyjny - firmy pobieraja oplate za ulatwienie, zorgani-
zowanie stronom jakiej$ transakcji, np. brokerzy ubezpieczeniowi,
aukcje internetowe (Allegro).
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Drugim istotnym Zrédtem przychodéw przedsigbiorstw moga by¢
ustugi posprzedazowe. Czasem ustugi takie s3 powazniejszym zréd-
tem przychodéw firm niz sama sprzedaz. Przykladem moga by¢ deale-
rzy samochodow oferujacy liczne ustugi dla klientow, takie jak przegla-
dy gwarancyjne, serwis samochodowy, mycie, czyszczenie, wymiana
opon itp. Innym przykladem moga by¢ firmy sprzedajace specjalistycz-
ne maszyny i urzadzenia, gdzie montaz, konserwacja, ustugi napraw-
cze, szkolenia pelnig niezwykle istotna role.

Reklama stanowi trzecie gtéwne zrédto przychodéw firm. Oczywi-
$cie w naturalny sposob dotyczy to telewizji, radia, prasy, Internetu itp.
Niemniej jednak wiele innych przedsiebiorstw czy produktéw generuje
przychody w oparciu o sprzedaz kanatu komunikacji z klientami. Na
przyklad organizatorzy konferencji czesto zarabiaja na umozliwieniu
kontaktu z uczestnikami spotkania. Producenci produktéw ptaca deta-
listom za reklame swoich produktow.

Czwartym zrédlem przychodéw moze by¢ finansowanie produk-
tow, np. wiekszos$¢ dealeréw samochodéw oferuje mozliwos¢ zakupu
samochodu na kredyt. Zrédlem przychodéw sa wtedy odsetki oraz
inne oplaty pobierane przy udzieleniu kredytu.

Kolejnym zrédlem generowania dodatkowych przychodéw jest
manipulowanie nalezno$ciami i zobowigzaniami. Firmy moga pobie-
ra¢ oplate od swoich klientéw w terminie znacznie krétszym niz ptaca
swoim dostawcom. Taki model wykorzystal juz wczesniej wspomniany
Dell. W Polsce wciaz jest to praktyka powszechna w przypadku hiper-
marketow.

Oplata za prawa autorskie czy wlasnos¢ intelektualng moze tak-
ze by¢ zrédlem przychodow przedsigbiorstw. Taka sytuacja wystepu-
je w sytuacji, kiedy firma farmaceutyczna wynajdzie nowa substancje
i zamiast produkowa¢ wiasny lek, udzieli licencji do jej wykorzystania
innym firmom.

Oczywiscie firmy nie korzystaja z jednego zZrédta generowania przy-
chodoéw, ale wykorzystujg ich wiele, czyli taczg rézne zrodta dla maksy-
malizacji przychodow i zyskow.

Moéwigc o zrodiach przychodéw, nalezy wspomnie¢ o zagadnie-
niach zwigzanych z kwestig ustalania ceny, bowiem cena czesto decy-
duje o liczbie sprzedawanych produktéw, a w efekcie wptywa na poziom
przychodéw. Powszechnie znana jest zasada z teorii ekonomii, wedlug
ktorej wraz ze wzrostem ceny spada liczba sprzedawanych produktéw
i odwrotnie — wraz ze spadkiem ceny ro$nie skala sprzedazy. Zasada ta
jest tak samo dobrze znana, jak wyjatki od niej — np. paradoks Veblena
(tzw. prestizowy efekt ceny, gdy wraz ze wzrostem ceny ro$nie popyt
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- dotyczy to dobr luksusowych) czy spekulacyjny efekt ceny (gdy cena
roénie, klienci zwiekszaja zakupy w obawie, ze za chwile wzroénie jesz-
cze bardziej, a przy spadku ceny wstrzymuja sie z zakupami w oczeki-
waniu na kolejne obnizki).

Przy wyznaczaniu ceny w praktyce firmy biorg zwykle pod uwage
trzy elementy: koszty, ceny produktéow konkurencyjnych oraz skion-
nos$¢ nabywcdéw do zaplaty okreslonej ceny (zwykle zalezy to od inten-
sywnosci popytu - im ludzie bardziej pragna danego produktu, tym
bardziej s3 sklonni wigcej zaptaci¢). Niemniej jednak zycie nasuwa wie-
le dodatkowych pytan: jaki poziom ceny bedzie odpowiadal pozycjo-
nowaniu marki i pokazaniu warto$ci marki czy produktu klientoms?,
kiedy obniza¢ lub podwyzszaé cene?, jak na zmiane ceny zareaguja
konkurenci?, jak zareaguja dostawcy? Znalezienie wlasciwego poziomu
ceny jest zadaniem tylez trudnym, co waznym. Zbyt niska cena przy
niewielkiej sprzedazy moze nie wystarczy¢ do osiagniecia odpowied-
niego poziomu przychodéw, niezbednych do pokrycia kosztéw. Podob-
nie jest w przypadku zbyt wysokiej ceny.

Drugim kluczowym elementem, ktéry obok przychodéw musi si¢
znalez¢ w modelu biznesowym, sg koszty. Koszty to wynik uzycia pra-
cy ludzi, surowcéw, materiatéw, urzadzen itp. oraz dzialan niezbed-
nych do ich przetwarzania w procesie budowania wartosci dla klien-
tow. Sg to nosniki kosztow, ktore wedltug A. Afuah zalezg od czterech
grup czynnikow.

Pierwsza grupa uzalezniona jest od sytuacji w sektorze, w ktérym
firma konkuruje oraz uwarunkowan makrootoczenia. Na przyktad
branze, w ktérych wystepuje wielu konkurentéw, a niewielu dostawcow,
odznaczajg si¢ wyzszymi cenami surowcow, a wiec wyzszymi kosztami
(odwrotnie niz w sytuacji, gdzie pozycja przetargowa dostawcow be-
dzie nizsza). Innym istotnym elementem zewnetrznym wplywajacym
na poziom kosztéw moga by¢ czynniki makrootoczenia - sytuacja go-
spodarcza, polityka fiskalna, uwarunkowania prawne itp. Wszystko to
moze wplywa¢ na podwyzszanie kosztow funkcjonowania firmy, a tym
samym obniza¢ oplacalno$¢ konkurowania.

Druga grupa czynnikéw decydujacych o poziomie kosztéw dotyczy
zasobow, jakimi dysponuje przedsiebiorstwo. Chodzi przede wszyst-
kim o ich jakos¢ i ilos¢. Jezeli firma posiada zasoby o wysokiej jako-
$ci i w odpowiedniej ilosci, wtedy koszty beda nizsze niz w sytuacji,
gdy firma bedzie zmuszona pozyskiwa¢ je z zewnatrz. Na przykiad
dobra marka przedsigbiorstwa i wysoka reputacja moze utatwia¢ po-
zyskiwanie dodatkowych srodkéw finansowych, a co wigcej, uzyski-
wanie ich lepszego oprocentowania i obnizanie kosztéw. Posiadanie
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zaawansowanych technologii czy unikalnego know-how moze miec¢
podobny efekt.

Naturalnym no$nikiem kosztéw sg procesy i dzialtania, ktére firma
musi podja¢, aby budowac wartosci i dostarcza¢ je klientom. Dotyczy
to projektowania, zaopatrzenia, produkcji, sprzedazy, obstugi klienta,
obstugi zwrotéw itp. W tym miejscu pojawiaja si¢ pytania dotyczace
rodzajéw procesdéw oraz sposobéw i czasu ich realizacji. Na przyktad
model funkcjonowania firmy Dell zakladal praktycznie rezygnacje
z magazynowania wyrobéw gotowych. Firmy odziezowe w Polsce §wia-
domie - dzigki korzysciom ekonomicznym - decydowaly sie na pro-
dukgje odziezy w Chinach, godzac si¢ na znaczne wydtuzenie czasu re-
alizacji zamodwienia (czas dostawy droga morska).

Ostatnia grupa czynnikéw wplywajacych na poziom kosztéw doty-
czy planowanej pozycji przedsigbiorstwa. Po pierwsze, chodzi o zakla-
dane pozycjonowanie firmy w umystach klientéw (wartosci oferowane
nabywcom, wyrdznienie na tle konkurencji), po drugie - dotyczy to za-
kladanej polityki cenowej i decyzji o poziomie kosztow.

Istotnym elementem wplywajacym na poprawnos¢ konstrukeji mo-
delu biznesowego jest ujecie wszystkich kosztéw. Identyfikacja kosztow
moze si¢ odbywa¢ poprzez analize dokumentéw ksiegowych czy spra-
wozdan finansowych. Do tego celu moga zosta¢ wykorzystane takze
inne narzedzia, jak np. ,tancuch wartosci”. Poziom kosztow determi-
nuje oplacalnos¢ biznesu, ale wskazuje takze na niezbedny poziom in-
westycji, ktére musza by¢ poniesione na uruchomienie przedsiewzigcia
i jego funkcjonowanie.

Zrédla przychodéw i koszty sg kluczowe dla oceny oplacalnoéci pla-
nowanego przedsigwziecia biznesowego. Analiza przychodéw i kosz-
tow moze wstepnie wydawac si¢ oplacalna, jednak gdy uwzglednimy
wymagany poczatkowy wklad inwestycyjny (zakup technologii, zakup
maszyn, urzadzen itp.), przedsigwziecie biznesowe moze okazac si¢ juz
mniej atrakcyjne. Dlatego racjonalny model biznesowy musi uwzgled-
nia¢ nie tylko koszt kapitatu w strukturze kosztéw, lecz takze powinien
umozliwi¢ oceng w sposob realny mozliwosci sfinansowania planowa-
nej inwestycji z réznych zrédel, jak réwniez niezbedny poziom inwe-
stycji, zrodla i koszty jej pozyskania.

Firmy moga finansowa¢ planowang inwestycje na wiele sposobow:
z wypracowanych zyskow, ktére — zamiast w postaci dywidendy tra-
fi¢ do akcjonariuszy — zostang zainwestowane w rozwdj firmy; z kapi-
talu obrotowego czy ze srodkéw pochodzacych z kredytu bankowego.
Czesto firmy dla sfinansowania wigkszych inwestycji rozwojowych ko-
rzystajg z zewnetrznych inwestoréw — na gieldzie czy poprzez venture
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capital. Poniewaz kapital jest zwykle potrzebny na zakup okreslonych
zasobdow, czasem istnieje mozliwo$¢ zbudowania strategicznego part-
nerstwa z wlascicielem tych zasobdw, aby dzigki temu pomina¢ bezpo-
srednio etap finansowania. Kazde z rozwigzan niesie ze sobg okreslone
mozliwosci, ale tez ryzyko. Jedno i drugie wptywa na poziom kosztow
pozyskania finansowania.

Ocena mozliwosci i ryzyka wptywa na wycene wartosci planowane-
go przedsigwziecia. Zakup notowanej na gietdzie firmy jest o tyle latwy,
ze to gielda wycenia warto$¢ danego biznesu poprzez ceng jego akcji.
Inne przedsiewziecia moga by¢ wyceniane np. metodg zdyskontowa-
nych przeptywéw finansowych. Bez wzgledu jednak na zrddla finan-
sowania i metody wyceny wartoséci przedsiewzigcia, kluczowa dla na
tym etapie jest wiedza, ktéra pozwala przedsiebiorcy, poza przychoda-
mi i kosztami, uwzglednia¢ niezbedne inwestycje, Zrédta i koszty ich
pozyskania w modelu biznesowym.

Model biznesowy, ktory pokazuje zrédla przychodéw, identyfikuje
gltéwne nos$niki kosztéw i ich poziom oraz okresla poziom niezbednych
inwestycji, ich zrddla i koszty jest dopiero wlasciwym uzupelnieniem
konceptu biznesowego — wspolnie buduja one przestanki powodzenia
planowanego przedsiewzigcia, stajac sie drogowskazem do planowania
i realizowania dziatan operacyjnych.

mBank - innowacyjny model biznesowy

mBank nalezy do grona tych nielicznych firm w Polsce, ktéry powstat
jako niewielki start-up w Lodzi - nieco na uboczu stolicy i wielkiej
bankowosci. Na poczatku budowany przez grupe pieciu 0séb, stworzyt
nowa kategori¢ rynkowa w Polsce — bankowos¢ internetows. Dzisiaj,
po 15 latach dzialalno$ci, jest synonimem odwagi biznesowej, a jedno-
czes$nie unikalnego, jak na tamte czasy, modelu biznesowego. Obecnie
to duza organizacja, szczegdlnie po rebrandingu i ujednoliceniu ma-
rek BRE i Mulitbanku. Niemniej jednak mBank mozna z powodzeniem
w pierwszym okresie rozpatrywac w kategoriach matej firmy.
Poczatek dzialalnosci projektu mBank to przelom w polskiej banko-
wosci detalicznej. I ma to zwigzek nie tylko z pierwsza oferta wytacznie
wirtualnej bankowosci detalicznej, lecz przede wszystkim z catkiem
nowym konceptem i modelem biznesowym. Jego istota polegata na
prowadzeniu banku detalicznego, ktéry wzoruje sie na modelu sieci de-
talicznych. Dla Stawomira Lachowskiego, tworcy i pierwszego prezesa
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mBanku, poczagtkowym wzorcem byla amerykanska sie¢ Wal-Mart —
najwigksza sie¢ handlowa i jednoczesnie jedna z najwiekszych korpora-
cji $wiata. Propozycja mBanku byta zgodna z logika sieci detalicznych,
a skladaly sie na nig trzy elementy. Po pierwsze, radykalne obnizenie
marzy odsetkowej przy starcie projektu mBank - marza mBanku wy-
nosila 4% na tle 12% marz obowiazujacych w tradycyjnym sektorze
bankowym. Po drugie, mBank oferowat ograniczona liczbe produktow
- na poczatku swego istnienia zaledwie dwa. Mialo to na celu obnize-
nie kosztow wprowadzenia produktéw i oferowanie ich na odpowied-
nim poziomie jako$ciowym. Po trzecie, mBank rozpoczal dzialalnos¢
z wyjatkowo atrakcyjnymi stawkami oprocentowania depozytéw: kon-
to osobiste eEKONTO (poczatkowe 15,5% w skali roku) oraz rachunek
a-vista eMAX (przy oprocentowaniu 16,5%). Byt to prawdziwy przetom
w sektorze bankowym - konkurenci oferowali wowczas oprocentowa-
nie lokat na poziomie ponizej 10%.

Sukces mBanku zadal ktam twierdzeniom branzowych ekspertow,
ze w Polsce jest jeszcze zdecydowanie za wczesnie na bankowos¢ in-
ternetowa, chociazby z uwagi na koniecznos$¢ zaangazowania duzych
srodkow finansowych na starcie nowego projektu, ktérych zwrot mu-
siatby nastepowa¢ w zbyt dlugim okresie.

Biznes mBanku definiowano w rézny sposob. Poza najprostszym,
tj. bank internetowy, kategoria biznesowa budowana przez nowego gra-
cza byla okreslana jako bank drugiego wyboru, ,podreczna portmo-
netka” czy supermarket bankowy. Z zalozenia miat to by¢ bank o jas-
nych, prostych dla klienta zasadach funkcjonowania, z podstawowymi
produktami, przejrzysta i bardzo konkurencyjna strukturg opfat, przy-
jazna i zrozumiala komunikacja. Tej filozofii podporzadkowano two-
rzony koncept oraz model biznesowy.

Pracujac nad koncepcja biznesows, tworcy mBanku (czyli ,grupa
szalonych zapalencéw wierzacych w nierealne marzenia” - jak mogtby
ich ocenia¢ 6wczesny tradycyjny §wiat ,,marmurowej bankowosci”) po-
stawili sobie za cel “stworzenie oferty zmieniajacej calkowicie standar-
dy bankowosci detalicznej”, postanowili bowiem zbudowac¢ taki bank,
z ktérego sami chcieliby korzystac.

Prekursorski charakter konceptu mBanku sprawil, ze zdefiniowa-
nie zrodel przychoddéw, centréow kosztéw, jak i niezbednego poziomu
inwestycji nie bylo zadaniem tatwym. W opisie modelu finansowego
przygotowanego wstepnie w 2000 r. dla zarzagdu BRE Ewa Glowacka,
wspoltworzaca model finansowy mBanku, napisata:
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Ze wzgledu na fakt, iz bankowo$¢ elektroniczna w Polsce znajduje sie w po-
czatkowej fazie rozwoju, a na etapie tworzenia biznesplanu nie istniaty wiary-
godne badania rynku, model finansowy mBanku moze by¢ obarczony znacz-
nym bledem wynikajacym zaréwno z szacunkowej liczby klientéw i liczby/
wartoéci dokonywanych przez nich transakeji, jak i niezbednych nakladéw
na nowe technologie w kolejnych latach (ze wzgledu na nieprzewidywalno$¢
rozwoju technologicznego). Pionierski charakter projektu mBanku w Polsce
powoduje brak mozliwosci weryfikacji poczynionych zatozen.

Z powyzszych przyczyn model finansowy mBanku rodzit si¢ sto-
sunkowo dlugo (w poréwnaniu do ekspresowego tempa realizacji ca-
tego projektu) i byl wielokrotnie doszlifowywany. Ostatecznie model
biznesowy przyjal forme jak na rys. 10.4.

Model finansowy mBanku

Zrédtem przychodéw jest pozytywna marza
odsetkowa oraz nieliczne prowizje i optaty

Atutem sg relatywnie niskie koszty dziatania,
w tym gtownie operacyjne.

wynik odsetkowy (marza)
wynik z prowizji

— koszty dziatania
wynik brutto

Rysunek 10.4. Model biznesowy mBanku

Zrédto: dane uzyskane z mBanku.

Model biznesowy mBanku opierat si¢ na dwdch gtéwnych filarach:
niskich kosztach oraz potrzebie wygenerowania w przewidywalnie
krotkim czasie odpowiedniej skali klientéw lub masy $rodkéw finan-
sowych bedacych na rachunkach klientéw mBanku. Przyjecie takiej fi-
lozotii budowania modelu mBanku skutkowalo od strony przychodéw
tym, ze podstawg modelu finansowego byly dwa elementy krytyczne:
liczba pozyskanych klientéw/rachunkéw oraz wartos¢ zgromadzonych
srodkow. W symulacjach, ktére postuzyly jako zrédlo do przygotowa-
nia bilansu, rachunku zyskéw i strat oraz rachunku cash flow mBan-
ku oparto sie na prognozie liczby rachunkoéw i ich sredniego salda,
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przyjetego na poziomie wyzszym od $redniego salda ROR w Polsce, co
byto uzasadnione oferowanymi poziomami oprocentowania rachun-
kéw w mBanku.

Pomimo faktu, ze liczba pozyskanych klientéw byta niezwykle waz-
na dla wyceny z punktu widzenia bazy klientéw (a tym samym wyceny
banku wedlug liczby klientéw), dla modelu biznesowego najistotniej-
sze znaczenie miala warto$¢ zgromadzonych depozytéw. W przypad-
ku pozyskania mniejszej liczby klientéw niezbedne byloby utrzymanie
wyzszego od zakladanego poczatkowo sredniego salda. W takiej sytu-
acji mozliwe byloby zachowanie wyniku odsetkowego na tym samym
poziomie, natomiast koszty ponoszone przez bank bylyby nizsze, co
mialoby pozytywny wplyw na wynik finansowy.

Planowane liczby klientéw w kolejnych latach kilkakrotnie prze-
wyzszaly istniejacy wowczas rynek elektronicznych ustug bankowych,
oferowanych przez nieliczne instytucje finansowe w Polsce. Jednak,
oceniajac podobne inicjatywy bankéw zagranicznych, zakladano - na-
wet przy scenariuszu pesymistycznym — agresywne plany akwizycji
klientéw jako mozliwe do zrealizowania.

Z perspektywy kilku lat mozna z calg pewnoscia stwierdzi¢, ze cel
zostal osiggniety z nawigzka. W 2000 r. model optymistyczny zaktadat,
ze po pigciu latach dzialalnosci pierwszy wirtualny bank w Polsce be-
dzie mial 423 985 klientéw, tymczasem mial ich okragly milion.

Kluczowym elementem modelu mBanku byta restrykcyjna polity-
ka kosztowa oraz dazenie do ograniczania kosztéw na kazdym etapie
procesu tworzenia wartosci, jak réwniez w kazdym obszarze dzialania
banku. Rezygnacja z placéwek jako czynnika kapitalochtonnego i kosz-
tochtonnego byla podstawg ,,cudu” mBanku i kluczem do ,zarabiania
na tym, co darmowe”.

W 2000 r. w pierwszym budzecie najwigksze koszty przewidziano
na marketing i PR (ponad 50%!), nastepnie na IT, jak réwniez na oplaty
pocztowe i telefoniczne oraz amortyzacje.

- Taka alokacja, z naciskiem na strategie marketingowa, nie byla wéwczas
wcale oczywista z punktu widzenia bankéw tradycyjnych - méwi Ewa Gto-
wacka. - W kolejnych latach naklady na marketing stopniowo malaty na rzecz
kosztéw utrzymania i rozwoju systemow IT.

Bardzo waznym elementem modelu low cost byly niskie koszty
osobowe (stalo sie to mozliwe do osiggniecia réwniez dzigki temu, ze
czg$¢ osob pracujacych nad mBankiem byla ,,budzetowo” przypisana
do MultiBanku) oraz niewielkie naklady na logistyke. Tworzac model
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biznesowy mBanku, wykorzystano efekt synergii wewnetrznej — wigk-
szo$¢ naktadow na IT i logistyke byta kosztami krancowymi, jakie po-
niesiono wcze$niej w projekcie MultiBanku.

Opisany model biznesowy mBanku przypomina model dyskon-
towy. Nie tylko technologia i stworzenie nowej przestrzeni rynkowej
(bankowos¢ internetowa - blekitny ocean), lecz takze dyskontowy
sposob konkurowania byly unikalnymi zrédtami sukcesu rynkowego
mBanku oraz skutecznego modelu biznesowego.

Ocena modelu biznesowego mBanku moze si¢ wydawac przystajaca
bardziej do duzych organizacji. Ponadto mBank miatl zaplecze w posta-
ci zasobow starszego brata (BRE Bank, Commerz Bank). Niemniej jed-
nak pamigta¢ nalezy, ze bank stworzony zostal przez pie¢ osdb, a for-
mula zakladala, Ze bedzie to instytucja niszowa. Sukces o$mielit do
znacznie szerszych dziatan.

10.4. Dobry model biznesowy, czyli jaki?

Moéwigc o modelu biznesowym, warto wspomnie¢ przynajmniej

o trzech aspektach: etapach tworzenia modelu biznesowego, kryteriach

oceny modelu biznesowego oraz przyczynach i mozliwosciach zmiany

modelu biznesowego.

Osterwalder i Y. Pigneur proponuja pigcioetapowy proces tworze-
nia modelu biznesowego [Osterwalder, Pigneur 2012], ktéry obejmuje
nastepujace etapy’:

1. Mobilizacja — przygotowanie zespolu do zaprojektowania mode-
lu biznesowego. Gléwnym celem tej fazy jest wskazanie potrzeby
stworzenia nowego modelu i ustalenie wspélnego jezyka, prowadza-
cego do wykreowania odpowiedniego projektu. Na tym etapie naj-
bardziej potrzebni sa wlasciwi ludzie, z réznorodnymi pomystami,
wiedzg, doswiadczeniem i znajomoscig branzy. To wlasnie ten etap
pomaga przej$¢ droge od pomystéw zrodzonych w trakcie ,burzy
mozgoéw” do okreslenia wstepnej linii projektu.

2. Analiza - ten etap ma na celu rozpoznanie otoczenia, w ktérym
bedziemy chcieli implementowa¢ projekt, dalsze gromadzenie po-
mystéw i opinii oraz konsultacje z doradcami i ekspertami. To czas

2 Na podstawie abstraktu Tworzenie mozliwosci biznesowych - www.knowledgegarden.pl
(dostep: 12.02.2015).
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na analizy z udziatem klientéw, badania marketingowe i wszystkie
inne dzialania pozwalajace zgromadzi¢ konkretne dane dotyczace
modelu biznesowego. Elementem, na ktory trzeba uwaza¢ najbar-
dziej, jest ryzyko zbyt duzego zaangazowania si¢ w badawcza dzia-
talnos¢ i ,paraliz analityczny”, czyli moment, w ktérym badania
dominujg nad projektem i nie pozwalajag mu wyjs¢ poza faze pro-
totypu. W tym momencie warto zwréci¢ uwage na przygotowana
wczesniej mape uczuc klienta, zwang mapa empatii, aby jak najlepiej
dostosowac produkt do grupy docelowe;.

3. Projektowanie — po badaniach i analizie czas na pierwsze prototypy
produktu i testy. W tym miejscu pojawia si¢ zagrozenie ,,uczepienia
sie” jednego z pomystéw, nie dajac szansy innym, czesto bardziej
warto$ciowym niz mogloby to si¢ wydawac ,,na pierwszy rzut oka”.
Trzeba tez pamieta¢ o byciu otwartym na konstruktywna krytyke
zewnetrznych ekspertow czy zainteresowanych sponsoréw i wcigz
traktowac projekt jako stale rozwijajaca si¢ opcje, a nie domyslny
produkt.

4. Implementacja - nadszed! moment na wprowadzenie projektu w zy-
cie. Najwazniejsze w tym momencie jest zaangazowanie calego ze-
spotu do pracy nad nowym modelem biznesowym i podkreslanie,
jak bardzo pomoc wszystkich cztonkéw projektu jest potrzebna
w tym kluczowym momencie. Konieczne jest nieustanne stuchanie
ewentualnych uwag i wprowadzanie odpowiednich modyfikacji do
projektu.

5. Zarzadzanie - projekt nie konczy si¢ na wprowadzeniu go w zy-
cie, ale wymaga stalego wysitku i ciagglego monitorowania rynku.
Dobrze jest, kiedy caly zespdt pracujacy nad projektem, a nie tylko
$ciste kierownictwo, zwraca uwage na pojawiajace sie uwagi i suge-
stie dotyczace jego poprawienia czy usprawnienia. Nowe, dobre po-
mysty moga pojawic si¢ na kazdym szczeblu organizacji. Na koniec
warto u$wiadomic¢ sobie, ze w dzisiejszych czasach nowe rozwig-
zania pojawiaja sie szybko, lecz réwnie gwaltownie moga znikna¢
z rynku. Modele biznesowe maja krotki okres waznosci, wymaga-
ja statych modyfikacji i przeksztalcen — wynika to z gwaltownego
rozwoju, przede wszystkim technologicznego. Projekt, nad ktérym
firma pracuje latami, moze nagle okaza¢ si¢ zupelnie nieaktualny
i niedostosowany do wspolczesnych warunkéow rynkowych.
Budujac model biznesowy, trudno jest podja¢ decyzje, czy kon-

strukcja, ktora tworzymy, ma szanse stac si¢ przefomowym rozwiaza-

niem, dajacym szanse skutecznego konkurowania i generowania zysku.
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Jednym ze sposobow redukcji ryzyka jest test szesciu pytan [Debe-

lek 2006]:

1. Czy jesteSmy w stanie pozyska¢ wartosciowych klientow (bez bar-
dzo wysokich nakladéw finansowych)?

2. Czy jestesmy w stanie oferowaé warto$ciowe rozwigzania dla klien-
tow, ktore budujg przewage konkurencyjna?

3. Czy jestesmy w stanie dostarcza¢ wysokomarzowe produkty badz
ustugi, ktore maja wysoka jakos¢ dla odbiorcow?

4. Czy jesteSmy w stanie budowac¢ satysfakcje klientow i wysoki stan-
dard obstugi?

5. Czy jesteSmy w stanie utrzymac pozycje rynkowa?

6. Czy jestesSmy w stanie, przy relatywnie niskim ryzyku, uzyskiwaé
srodki pozwalajace na dalsze inwestycje?

Analizujac powyzsze pytania, mozna wskaza¢ trzy grupy czynni-
kéw decydujacych o sukcesie modelu biznesowego. Pierwsza dotyczy
mozliwosci zidentyfikowania i dotarcia do zyskownej grupy klientow
z wartosciowymi dla nich rozwigzaniami. mBank skierowal swoje
dziatania do mlodych odbiorcéw, podobnie jak obecnie robi to Smart-
Bank. To grupa perspektywiczna, a w czasach, gdy startowal mBank,
wyraznie ilo§ciowo rosngca (wyz demograficzny).

Druga grupe omawianych czynnikow tworzy tatwos¢ i efektywnos¢
sprzedazy. Dotyczy to zaréwno kosztow dotarcia do klientéw, jak i po-
ziomu ich lojalnosci czy podatnosci na dzialania promocyjne. Wszyst-
kie te czynniki wplywaja na mozliwosci akwizycji, a nastepnie retencji
klientéw.

Ostatnia, trzecia grupa czynnikow wiaze si¢ z trwaloscia modelu
i mozliwosciami jego stosowania oraz eksploatacji w dtuzszym okresie.
Dobry model biznesowy pozwala generowa¢ wysokie marze, umozliwia
cross-selling, daje sposobno$¢ adaptacji na innych rynkach czy w innych
sferach biznesu, a przede wszystkim pozwala osiaga¢ relatywnie trwatg
przewage konkurencyjng. Jak zostalo wspomniane na poczatku, wspot-
cze$nie poziom konkurowania przenosi si¢ ze sfery produktéw i proce-
séw na poziom modeli biznesowych. Unikalnos¢ oraz uniwersalnos¢
zastosowania modelu biznesowego w roznych sferach biznesu pozwala
traktowa¢ budowanie przewagi rynkowej w sposdb odpowiedzialny.

Nie zawsze jednak firma bedzie w stanie tworzy¢ modele biznesowe,
ktore spelniaja powyzsze warunki. Co wiecej, czesto zmiany rynkowe
i ewolucja uwarunkowan konkurencyjnych wymuszaja podejmowanie
dziatan, ktére bedg zmierza¢ do modyfikacji modelu biznesowego badz
zbudowania go od nowa. Warto wiedzie¢, jak do tego podejs¢ i jakie sg
mozliwosci redefiniowania modelu biznesowego.
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10.5. Ewolucja i rewolucja w modelu
biznesowym

Powszechnie znane jest stwierdzenie, ze jedyna pewna rzecz we wspot-
czesnym $wiecie to zmiana. Presja, jaka tworzy srodowisko biznesowe
na organizacje, wpltywa na nig zaréwno w warstwie operacyjnej, jak
i strategicznej. W szczegolny sposob dotyczy to modeli biznesowych.
Niezaleznie od tego, czy model biznesowy bedzie si¢ koncentrowac na
sferze finansowej, czy na synergicznym polaczeniu warstwy strategicz-
nej z kosztowo-przychodows, zmiany uwarunkowan rynkowych wy-
muszac beda dyskusje nad adekwatnoscia modelu do nowych, zmienia-
jacych sie warunkow konkurowania.

Zmiany, ktére w sposob szczegdlny wywierajg presje na modele bi-
znesowe, dotycza m.in. intensyfikacji dzialan rynkowych firm kon-
kurencyjnych, wzrostu wymagan klientéw, skracania sie cyklow Zycia
produktéw i marek, ekspansji nowych technologii, spadku kosztéw do-
stepu oraz upowszechniania si¢ rozwigzan opartych na nowych tech-
nologiach (druk 3D, augmented reality, robotyka, automatyka, Internet
rzeczy itp.), trendéw spolecznych, pojawiania si¢ nowych grup odbior-
cOw (np. generacja Y, Z czy silver tsunami) i innych. W konsekwencji
firmy coraz silniej rozwazaja zmiane¢, modyfikacje i budowe modelu
biznesowego od nowa, a mozliwosci i kierunkéw zmian jest wiele oraz
sa w duzym stopniu efektem upowszechniania si¢ Internetu i technolo-
gii cyfrowych. W tab. 10.2 zamieszczono wybrane przykiady réznych
rozwigzan. Niektore z nich moga stanowi¢ samoistne modele, a inne
moga by¢ ciekawym dodatkiem badz inspiracjg do redefinicji modeli
istniejacych. Dotyczy to zaréwno sfery przychodowej, jak i kosztowej,
a takze inwestycyjnej.

Tabela 10.2. Wybrane przyktady modeli biznesowych

Przyktad Mozliwosci
Nazwa q q
zastosowa- Opis modelu zastosowania
modelu .
nia w sektorze MSP
Model oparty Ryanair, SAP Produkt podstawowy wyceniony jest na  Zaktady serwisowe sa-
na produktach niskim, konkurencyjnym poziomie, ale mochodéw - przeglad
dodatkowych produkty dodatkowe daja mozliwo$¢ ge- podstawowy tanio, do-

nerowania zyskéw. Finalnie klient, cza- datkowe ustugidrozej.
sem nawet nieSwiadomie, ptaci wiecej niz
w przypadku innych rynkowych ofert.
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Tabela 10.2 (cd.)

Nazwa
modelu

Model
afiliacyjny

Akido

Aukcja

Barter

Bankomat

Cross-selling

Crowdfunding

Lojalno$¢
klientow

342

Przyktad
zastosowa-
nia
Amazon Store,

Pinterest

Body Shop,
Cirque du So-
leil, Nintendo

eBay, Zopa

Pay with
a Tweet, Mag-
nola Hotels

Groupon,
PayPal

Tchibo, Aldi

Pebble Tech-
nology, Brain-
pool

Clubcard,
Payback

Robert Kozielski

Opis modelu

Idea tkwi w umiejetnosci zachecenia in-
nych do sprzedazy i promocji naszych pro-
duktéw. Ci za$ korzystaja, gdy transakcja
dojdzie do skutku. Przyktadem sa modele
pay-per-sale.

To model zapozyczony ze sztuk walki. Sil-
na strona przeciwnika staje sie narzedziem
walki przeciwko niemu. Model polega na
generalnym oferowaniu czegos catkowicie
odmiennego od tego, co oferowane jest na
rynku.

Model polega na sprzedazy za najwyzsza
zaproponowang cene. Gra oparta nieco na
hazardzie moze przynosi¢ zyski obu stro-
nom.

Transakcja nie ma charakteru wprost fi-
nansowego. Strony wymieniaja sie wartos-
ciami, ktére maja dla nich znaczenie.

Model polega na sprzedazy produktow,
za ktére klienci ptaca z géry. Dla klientéw
zwykle wiaze sie to z nizsza cena, a dla fir-
my z mniejszym ryzykiem oraz poprawa
ptynnosci finansowej.

Model polega na sprzedazy produktéw
spoza normalnej oferty firmy, np. firmy
odziezowe sprzedaja kosmetyki, buty,
a czasem bilety na koncerty.

Model pozyskania finansowania na pro-
jekty, czesto start-upy, przez Internet. Gdy
projekt uzyskuje finansowanie na oczeki-
wanym poziomie, jest realizowany, a inwe-
storzy uzyskuja korzysci, zwykle propor-
cjonalnie do wktadu.

Wzrost realizowany jest poprzez budo-
wanie lojalnosci i uzyskiwanie dzieki niej
wyzszej sprzedazy, nizszych kosztow itp.
System polega na zbudowaniu zaangazo-
wania klientéw poprzez zestaw korzysci
i dziatan.

Mozliwosci
zastosowania
w sektorze MSP

Systemy afiliacyjne

w Polsce dotyczace
nawet matych sklepéw
internetowych.

Standar - specjalistycz-
ny sklep oferujacy gar-
nitury dla matych chtop-
cow.

Firmy aukcyjne - Alle-
gro.

Ogromne mozliwosci
wspotpracy miedzy fir-
mami z sektora MSP.

Firmy szkoleniowe.

Sprzedaz produktow
dodatkowych w restau-
racjach.

Polskie projektu crowd-
fundingowe.

Systemy sprzedazy
oparte na znajomosci

i lojalnosci klientow -
powszechnie stosowany
przez MSP.



Nazwa
modelu

Cyfryzacja

Sprzedaz bez-
posrednia

e-Commerce

Sprzedaz do-
Swiadczen

Jedna stawka

CzeSciowa
wtasnosé

Franchising

Freemium

0d push do
pull

Przyktad
zastosowa-
nia

Wikipedia,
Napster

Dell, First Di-
rect

Zappos, Dol-
lar Shave Club

Harley David-
son, Red Bull

SBB, Netflix

Hapimag, Ho-
meBuy

Subway, Na-
tur House

Hotmail, Spo-
tify

Toyota, Zara

Opis modelu

Model polega na zmianie istniejacych pro-
duktéw i ustug w wersje cyfrowe. Dzieki
nim uzyskiwane sg korzysci dostepu i cza-
su. Z zatozenia wersja cyfrowa nie powinna
obnizaé wartosci.

Dzieki pominieciu posrednikéw z jednej
strony mozliwe jest obnizenie kosztéw,
z drugiej - standaryzacja komunikacji, ob-
stugi klientow itp.

Tradycyjne produkty sa oferowane przez
Internet, dzieki czemu koszty spadaja,
a dostepnosc produktéw dla klientow ros-
nie. Ponadto firma moze integrowac pro-
cesy sprzedazy i dystrybucji z innymi pro-
cesami wewnetrznymi w firmie.

Wartos$¢ produktu jest rozbudowana po-
przez dostarczenie unikalnego doswiad-
czenia klientowi w kontakcie z firma czy
produktem. Wyzsza warto$¢ stymuluje po-
pytiobniza wrazliwos¢é cenowa odbiorcy.

Cena ustalana jest na statym, jednolitym
poziomie bez wzgledu na poziom uzycia
czy wykorzystania produktéw. Prosta po-
lityka cenowa z jednej strony i state przy-
chody z drugiej to korzysci tego modelu.

Klienci staja sie czesciowymi wtasciciela-
mi jakiegos zasobu (niezaleznie od stopnia
uzytkowania).

Franchisodawca przekazuje prawo do
marki, know-how itp., a jego dochody sa
wyliczane jako udziat w przychodach fran-
chisobiorcy.

Podstawowa wersja produktu oferowana
jest darmo z zatozeniem, ze czes$¢ klientéw
zostanie przekonwertowanych na wersje
premium, na ktorej w rzeczywistosci firma
zarabia.

Model polega na decentralizacji dziatan,
a przez to uzyskaniu wyzszej adaptacyj-
nosci firmy i nakierowaniu proceséw na
klienta. To zas pozwala szybciej reagowac
na wymagania klienta i przyjmowac role
trendsettera, przez co mozliwe jest uzyski-
wanie wyzszej ceny i marzy.
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Mozliwosci
zastosowania
w sektorze MSP

Systemy e-learningowe.

Firmy odziezowe wyko-
rzystujace e-commerce.

Jak wyzej.

Restauracje, muzea.

Obecnie rzadko spoty-
kana formuta w Polsce.

Platformy crodfundin-
gowe.

Firmy odziezowe, syste-
my okienne.

e-learing

Rzadko stosowany mo-
del w Polsce w sektorze
MSP.
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Tab. 10.2 (cd.)

Nazwa
modelu

Ukryte
przychody

Marka
sktadowa

Wykorzysta-
nie danych
o klientach

Licencje

Zamkniecie

Dtugi ogon

Wiecej

Masowa indy-
widualizacja

344

Przyktad
zastosowa-
nia

JCDecaux,
Google

DuPont Te-
flon, Intel

Amazon, Veri-
zon Commu-
nication

IBM, ARM

Gillette, HP

YouTube,
iTunes

BASF, Porsche

Factory 121,
Dell

Robert Kozielski

Opis modelu

Gtéwne zrodto przychoddéw stanowi ,trze-
cia strona”, ktéra finansuje wzrost liczby
klientéw/uzytkownikéw poprzez nizsza
cene. Przyktadem jest utrzymywanie sie
np. stacji telewizyjnych z reklam.

Model polega na wtaczeniu znanego pro-
duktu w sktad produktu podstawowego,
a nastepnie endorsowaniu marki marka
produktu sktadowego. Warto$¢é marki en-
dorsujacej wptywa na wzrost wartosci pro-
duktu podstawowego (wyzsze ceny).

Model polega na gromadzeniu danych
o klientach dla wtasnych celéw, a nastep-
nie udostepnianiu ich innym podmiotom
(sprzedaz).

Model zaktada stworzenie okre$lonej war-
tosci intelektualnej (np. know-how), a na-
stepnie udostepnienie prawa do jej wyko-
rzystywania innym firmom w zamian za
optaty.

W takim modelu klienci maja wysokie kosz-
ty wyjscia z relacji poprzez fakt, ze produkt
podstawowy, ktéry zostat relatywnie tanio
kupiony, musi by¢ uzytkowany wraz z pro-
duktami (ustugami) uzupetniajacymi, kto-
re maja wysokie ceny. Zmiana dostawcy
wiaze sie jednak z wysoka inwestycja.

Firma skupia sie na niszach rynkowych i in-
dywidualizacji produktu. Niskie marze na
pojedynczych niewielkich przychodach
daja w skali wysokie zyski.

Know-how i inne zasoby sa nie tylko wyko-
rzystywane w organizacji, lecz takze udo-
stepnione odptatnie innym podmiotom.

Rozwoj modutowych form tworzenia pro-
duktéw i ustug pozwala je zaadaptowac
do tworzenia zindywidualizowanych pro-
duktéw i oferowania ich po niskich cenach.
Takie podejScie pozwala na potaczenie
wartosci dla odbiorcy z mozliwoscia ge-
nerowania pozytywnego wyniku finanso-
wego.

Mozliwosci
zastosowania
w sektorze MSP
Wiele firm interneto-

wych, ktére dziataja
w modelu freemium.

Rozwigzania co-bran-
dingowe.

Firma Dunnhumby.

Systemy okienne.

Firmy informatyczne
w Polsce, takze MSP.

Standar

Firmy informatyczne.

Znana formutai po-
wszechnie stosowana
przez MSP.



Nazwa
modelu

Bez falbanek

Orchestrator

Optata za
uzytkowanie

Ptad, ile
chcesz

Optata za
wynik

Wynajem za-
miast kupna

Samoobstuga

Sklep
w sklepie

Przyktad
zastosowa-
nia

Ford, Aldi

P&G, Nike

Car2Go,
Google

Radiohead,
Panera Bread
Bakery

Xerox, BASF

Blockbuster,
Renta Car

Accorhotels,
IKEA

Deutche Post,
Bosch

Opis modelu

Model zaktada oferowanie produktu
w wersji podstawowej przy minimum kosz-
téw dodatkowych. Obnizka kosztéw pro-
wadzi do obnizenia ceny i wzrostu sprze-
dazy.

Firma koncentruje sie na tych etapach
procesu tworzenia wartosci, w ktérych
dysponuje kluczowymi kompetencjami.
Pozostate funkcje sa outsourcowane. Kon-
centracja na kluczowych kompetencjach
i dobér wtasciwych podwykonawcow po-
zwala obnizaé koszty przy jednoczesnej
wysokiej wartosci dla klientow.

Optata za produkt pobierana jest w za-
leznosci od stopnia jego uzycia. Klient ma
swobode korzystania, co czasem prowadzi
do wyzszej optaty (w przypadku intensyw-
nego uzycia) niz w przypadku ofert innych
firm.

Kupujacy ptaci cene, jaka sam ustala, na-
wet zero. Czasem firma ustala optate mini-
malna. Korzyscia dla klientéw jest odczu-
wany wptyw na poziom ceny, sprzedawca
poszerza baze swoich klientéw.

Optata nie jest oparta na okreslonej ce-
nie, lecz wskazana jako procent (optata) za
uzyskiwane wyniki, efekt. Ryzyko w pew-
nym stopniu roztozone jest na obie strony
transakcji.

Zamiast kupna produktu, ktéry wigze sie
zwykle z wyzszymi naktadami, kupuja-
cy nabywa prawo uzywania produktu za
okreslona optate.

Obnizka ceny budowana jest poprzez prze-
rzucenie czesci kosztéw procesu budowa-
nia wartosci na klientéw.

Zamiast dziatania w innym sektorze, firma
znajduje partnera, ktéry ma korzysci do-
tarcia do klientéw firmy. Moze to takze do-
prowadzi¢ do poszerzenia bazy klientéw
poprzez integracje oferty.

Modele biznesowe matych i $rednich przedsiebiorstw

Mozliwosci
zastosowania
w sektorze MSP

Firmy internetowe,
agencje badawcze.

Duza niecheé w Polsce
w MSP do stosowania
tego modelu.

Brand24

Rzadko stosowane
w MSP.

Interaktywne agencje
reklamowe.

Mato rozpowszechniony
model w Polsce wsréd
MSP.

Mato rozpowszechniony
model w Polsce wsréd
MSP.

Znane modele w sie-
ciachigaleriach handlo-
wych, tzw. store in store
- szanse dla mniejszych
firm.
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Tab. 10.2 (cd.)

Przyktad Mozliwosci
Nazwa q .
zastosowa- Opis modelu zastosowania
modelu .
nia w sektorze MSP
Subskrypcja Netflix, Model polega na statej optacie. Klienciuzy- ~ Powszechnie stosowany
Salesforce skuja korzysci nizszej ceny za uzytkowanie  model w Internecie.

produktu, a sprzedawca ma zréwnowazo-
ne i przewidywalne przychody.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gassmann, Frankerberger, Csik [2014], s. 344.

Wskazane w tabeli rozwiazania to przyklady dziatan, ktére moga
by¢ zastosowane do zmiany, ewolucji, rozbudowy czy tworzenia no-
wych modeli biznesowych. Niektdre z nich pojawily sie wraz z rozwo-
jem Internetu (np. cyfryzacja, e-commerce), inne sg tak stare, jak $wiat
(np. wynajem zamiast kupna, bez falbanek), a jeszcze inne s3 modyfi-
kacjg tradycyjnych metod w cyfrowym swiecie (masowa indywiduali-
zacja, jedna stawka).

W procesie redefiniowania modelu biznesowego warto wzia¢ pod
uwage kilka wskazowek, ktére pomoga w projektowaniu oraz wdrazaniu
modelu biznesowego. Niektdre z nich wymieniono ponizej [Kaplan 2012]:
1. Szersza perspektywa — tworzac model biznesowy, warto przyjmo-

wac szerszg perspektywe, a nie tylko uwarunkowania wlasnej or-

ganizacji.

2. Zderzenia $wiatow — warto konfrontowa¢ rézne punkty widzenia,
opinie, postawy i wymieniac si¢ argumentami.

3. Pomiedzy silosami - najlepsze modele biznesowe nie powstaja
w wybranych departamentach firmy, lecz ponad nimi.

4. Sie¢ wspdlpracy - wzmocnieniem poprzedniej rekomendacji jest
tworzenie interfunkcjonalnych zespotéw, z udzialem pracownikow
réznych dzialow firmy.

5. Klienci w firmie - istotnym warunkiem dobrego modelu bizneso-
wego jest wlaczenie klientow w proces tworzenia przy zastosowaniu
metodyki design thinking.

6. W krainie opowiesci — wykorzystanie idei storytellingu w trakcie
pracy nad modelem biznesowym przyczynia si¢ do podniesienia
wartosci efektu finalnego.

7. Ponad norme - wspodlczesna walka rynkowa czg¢sto wymaga fama-
nia zasad obowigzujacych w sektorze. Gotowos¢ akceptacji niestan-
dardowych rozwiazan przyczyni si¢ do zbudowania modelu o wyz-
szej wartosci.
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8. Kreatywni goérg — warto pamietaé, ze tworzenie modeli bizneso-
wych jest czesto nie tylko postepowaniem technicznym, lecz takze
procesem opartym na zdolnosci kreatywnego myslenia i otwartosci
na innowacyjne rozwigzania.

9. Przekracza¢ oczekiwania - nie nalezy zadowalac¢ sie fatwymi roz-
wigzaniami.

10. Magazyn inspiracji — kluczem do budowy efektywnego modelu bi-
znesowego jest inspirowanie pracownikéw do poszukiwania nowych
rozwigzan oraz magazynowanie tych inspiracji i ich rozwijanie.

11. Drobne zmiany to za malo - ta rekomendacja jest réwniez zwigzana
z wcze$niejszymi wskazaniami. Czesto nie chodzi bowiem o drobne
usprawnienia, ale o stworzenie rozwigzania przetomowego.

12.Ciagly eksperyment - najlepsze testowanie nowych rozwigzan

i uczenie sie tego, co zrobi¢, opiera si¢ na eksperymentowaniu.

13. Zderzenie z rynkiem — nowe rozwigzania muszg by¢ zderzone z ryn-
kiem. Konfrontacja z prawdziwym $wiatem jest najlepszym testem
dla nowego rozwigzania.

14. Klient jako sprzedawca — w proces tworzenia nowych modeli bizne-
sowych powinni by¢ zaangazowani klienci. Jesli jednak model two-
rzony jest z mysla o klientach, klienci réwniez powinni by¢ czescia
procesu komercjalizacji.

15. Czas to pieniadz — warto pamietaé, ze praca nad nowym modelem
biznesowym nie moze trwac¢ bez konca. Wspolczesnie w ,,usiecio-
wionym” $wiecie konkurenci réwniez pracujg nad nowymi rozwig-
zaniami.

Jak wida¢ z powyzszych rekomendacji, trzy elementy sa kluczowe:
innowacyjno$¢ polaczona z kreatywnoscia, wspdtpraca wszystkich za-
angazowanych osob w firmie z klientami, a takze konsekwentne daze-
nie do celu. W efekcie realizacja wytycznych zwigzanych z tworzeniem
innowacyjnych modeli biznesowych mozliwa jest — zdaniem s. Kapla-
na [Kaplan 2012] - gdy w zespole wystepuja osoby odznaczajace sie
okreslonymi cechami. Kluczowe s trzy role. Pierwsza to pomystodaw-
cy, czyli osoby, ktore sg kreatywne, mysla niestandardowo, widzg sze-
rzej i nie bojg sie ryzykowa¢. Druga grupa, okreslana jako etnografo-
wie, przenosi punkt widzenia klientéw do organizacji i reprezentuje
ich interes. Posiadane przez te osoby umiejetnosci to empatia, wrazli-
wos¢ rynkowa, obserwacja. Trzecia grupa to twércy modelu, czyli oso-
by, ktore przekladaja zebrane pomysty, obserwacje, koncepcje na forme
opisows, liczbowg i procesowa. Efektywny zespdt wymaga synergicz-
nej wspdlpracy miedzy osobami posiadajacymi cechy opisane powy-
zej. Podnosi to szanse na stworzenie efektywnego modelu biznesowego.
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Mimo ze model biznesowy jest wspolczesnie pojeciem modnym,
jest on réwniez koncepcja, ktéra ma uzyteczny charakter. Co wiecej,
nie jest on zarezerwowany wylacznie dla firm komercyjnych. Modele
biznesowe s3 z powodzeniem stosowane w organizacjach publicznych
czy w tzw. trzecim sektorze — akcja Czerwonego Krzyza ,,Bardzo dobre
maniery” czy projekt fundraisingowy ,,Fani Mani” sg tego najlepszym
przykladem.

Tworzenie modelu biznesowego, jego ocena i redefiniowanie nie
jest dziataniem jednorazowym, ale — podobnie jak myslenie o strategii
i przewadze konkurencyjnej — stalym procesem. Nie jest takze zare-
zerwowane wylacznie dla miedzynarodowych korporacji, gdyz kazda
firma, nawet najmniejsza, ma swdj model biznesowy, nawet jesli tego
tak nie nazywa. Kazda firma powinna takze mysle¢ o rozwoju modelu
biznesowego, gdyz zaniedbanie w tym obszarze moze skutkowaé po-
razka. Oméwione w tym rozdziale metody oraz narzedzia budowania
i zarzadzania modelem biznesowym nie wyczerpuja pelnej listy, nie
s3 réwniez pelnym opisem tych idei, lecz jedynie wskazaniem obsza-
réw, o ktorych warto pamietac i ktére winny by¢ przedmiotem zain-
teresowania przedsiebiorcow pragnacych zredukowa¢ ryzyko porazki
i zwigkszy¢ szanse na sukces rynkowy.

¢wiczenia

1. Opisz model biznesowy wtasnej firmy badz wybranej organizacji z wy-
korzystaniem podejscia A. Osterwaldera i Y. Pigneura.

2. Ktdre z omdwionych w tab. 10.2 rozwigzan wykorzystat mBank w mo-
mencie startu w 2000 r.?

3. Nazwij spersonalizowanego klienta oraz wyrézniajace wartosci dla wy-
branej matej firmy ustugowej, ktéra dziata na rynku B2B, np. firmy szko-
leniowej badz doradcze;j.

4. Wskaz trzy rozwigzania opisane w tab. 10.2, ktdre opieraja sie na idei
ekonomii skali.
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