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Beata Mierzejewska: Podczas odbywajgcego sie niedawno Kongresu Innowacyjnej
Gospodarki wiele moéwilo sie na temat potrzeby tworzenia przez nasze firmy
innowacyjnych modeli biznesowych, ktére beda w stanie podbija¢ Swiatowe rynki. Czym sg
te upragnione innowacyjne modele biznesu?

Tomasz Rudolf: Dla mnie model biznesu jest jak uktadanka stworzona z logicznie powigzanych
ze sobg elementoéw. Potgczone puzzle tworzg spojny obraz tego, jaka wartos¢, jak i dla kogo
tworzy organizacja, a takze pokazuja, w jaki sposob zarabia na tym pienigdze. Swietnie te moduty
zobrazowat w swoim bestsellerze Business Model Generation Alex Osterwalder, wyrézniajgc
dziewie¢ gtownych elementéw sktadajgcych sie na model biznesu: segmenty klientéw, wartos¢
oferowang klientom, kanaty sprzedazy i obstugi, charakter relacji z klientami, kluczowe procesy,
zasoby, partnerstwa, strukture przychoddéw i kosztow. W Innovatice bardzo lubimy model
Osterwaldera, bo na jednej kartce papieru lub planszy pozwala zaprezentowaé¢ obecny model
biznesu lub rézne inne opcje, ktére firma moze rozwazyc.

Kazda firma ma jaki$ model biznesu (lub kilka), najczesciej w catej branzy jest on podobny. W
wiekszosci przypadkéw menedzerowie majg z poczatku trudnosci z jasnym opisaniem swojego
modelu biznesu. Po prostu powszechnie przyjmuje sie zatozenia panujgce w danej branzy jako
pewnik i nikt sie nad nimi nawet nie zastanawia. Kiedys wszystkie banki miaty drogie, imponujace
oddziaty z wielkim skarbcem i jesli kto$ chciat zatozy¢ nowy bank, budowat biznes wedtug tego
schematu. Pojawienie sie modelu biznesu bankowosci internetowej czy portali pozyczek
spotecznosciowych kazdorazowo zmieniato ten obraz. Twoércy innowacyjnych modeli
biznesowych nie bojg sie kwestionowac przyjetego sposobu myslenia i wprowadzajg nowe puzzle
do uktadanki - nowg grupe klientéw, nowy kanat sprzedazy, sposéb ustalania cen czy zrédto
przychodoéw. To jest dla mnie wtasnie fascynujgce: ze nowe modele biznesowe tworzg sie przez
mieszanie puzzli z ré6znych branz, przez co zacierajg sie miedzy nimi granice. Toyota ma swdj
bank, Irena Eris ma swoje hotele, a sieci kablowe Aster czy UPC oferujg telefony. Firma Tchibo,
znana kiedys tylko z kawy, generuje juz ponad potowe przychodoéw ze swoich sklepéw, sprzedajac
produkty uzytkowe w co tydzien zmienianych kolekcjach.

- Jak powstajg takie innowacyjne modele biznesu?

- Jesli dany model sie nie sprawdza z jakichs powoddw, trzeba sie zastanowi¢, jakie sg inne opcje,
w ktérg strone mozemy péjs¢, jak mozemy zmieni¢ naszg grupe klientéw, kanaty dotarcia,
polityke cenowsg, zrédta przychodédw. Moze to, co oferujemy, powinno byc¢ za darmo, a przychody
powinnismy czerpa¢ od reklamodawcow? Ostatnie lata pokazaty, ze pole do kreatywnosci jest
ogromne. Przyktadowo - gdy organizuje konferencje, moge wykorzysta¢ wiele modeli
biznesowych. Sa konferencje, w ktérych udziat bardzo duzo kosztuje uczestnikdéw, a nic nie
kosztuje wystepujgcych. Sa takie, ktére bardzo duzo kosztujg wystepujgcych, a nic nie kosztujg
uczestnikdw. | sg takie, ktére bardzo duzo kosztujg obie grupy. Sg wreszcie takie, ktérych
organizatorzy zarabiajg na sprzedazy materiatbw DVD dla tych, ktérzy nie byli na samej
konferencji.

INNOVATITKA



Jesli wiec kto$ dojdzie do wniosku, ze dany model nie przynosi spodziewanych zyskéw lub nie
daje klientowi tego, czego on potrzebuje, moze podmienia¢ poszczegdlne puzzle i sprawdzi¢, czy
nie bedzie to dziata¢ lepiej. Na przyktad: czy przeniesienie modelu sprzedazy stosowanego przez
Avon do naszego biznesu - moze to by¢ chocby sprzedaz ksigzek dla dzieci - zadziata? Czy
pieluszki, kosmetyki meskie albo wustugi prawne mozna sprzedawa¢ w miesiecznym
abonamencie? Oczywiscie czasem takie przeniesienie sprawdza sie, czasem nie. Dlatego decyzji w
tym zakresie nie warto podejmowa¢ pochopnie, bez przygotowania przynajmniej zarysu
biznesplanu.

Czasem firmy prébujg intuicyjnie, krok po kroku, metodg préb i btedéw testowac rézne zmiany w
swoim modelu biznesu. Wchodzg na nowe rynki, sprawdzajag nowe kanaty sprzedazy, zmieniajg
oferte i polityke cenowa. Czesto duze korporacje majag mniejszg sktonnos¢ do ryzyka i rezygnuja z
pomystéw na bardziej radykalne zmiany dopdki ktos$ inny ich nie wprowadzi. Musi pojawic¢ sie
zewnetrzny gracz, ktéry przetamie schematy i pokaze wszystkim nowy sposéb zarabiania
pieniedzy.

- Czy mozna wskaza¢ przyktad modelu biznesowego, ktéry poczatkowo wszyscy
kontestowali, uwazajac, ze nie ma prawa zadziataé, a dzi§ widzimy, ze sie on Swietnie
sprawdza?

- Dobrym przyktadem jest segway. Urzadzenie to miato zrewolucjonizowa¢ transport, wszyscy
mieliSmy jezdzi¢ na segwayach po ulicach i okazato sig, ze nic z tego nie wyszto. Coraz wiecej oséb
zaczeto juz wieszczy¢ koniec tego wynalazku. Ale - wbrew pozorom - dzi$ ten biznes dziata coraz
lepiej. Dlaczego? Bo przemyslano na nowo jego model i zmieniono w nim pewne elementy.
Poczatkowo grupg docelowg mieli by¢ wszyscy, a scenariusz uzycia okreslany byt jako ,kazda
sytuacja, gdy chcesz sie przemiescic¢”. Trudno jednak wyobrazi¢ sobie, jak miatoby to zadziata¢ - w
USA dystanse do przemierzenia sg przeciez dtugie, chodnikédw nie ma, jazda segwayem po ulicy
wydaje sie dziwna, wiec pozostawato chyba jedynie przemieszczanie sie po kampusach
uniwersyteckich i centrach handlowych. Ale jak dotrze¢ do centrum handlowego? Na segwayu? Z
segwayem w bagazniku? Te i wiele innych watpliwosci wzbudzat poczatkowy model biznesowy
tego produktu. Pézniej doprecyzowano jednak grupe docelowg - majg to by¢ pracownicy ochrony
obiektéw handlowych i innych obiektéw wielkopowierzchniowych. Do rewolucji w Srodkach
transportu zatem nie doszto, natomiast powiodto sie przeksztatcenie tego modelu biznesowego
przez okreslenie innej grupy docelowej i zmiane zrédet przychodéw z B2C na B2B- ze zwyktych
klientow na firmy ochroniarskie. Pojawity sie jasne korzysci dla klientéw, produkt w tej grupie
sprzedaje sie duzo lepiej niz firma poczatkowo zaktadata. Segwaye znajdujg tez zastosowanie w
turystyce - w grupowym zwiedzaniu miast. Ale sg to bardzo specyficzne rynki, niszowe, w
przypadku ktérych dziata zasada, ze im precyzyjniej sie je zdefiniuje, tym wieksza jest szansa na
zaoferowanie klientowi unikalnej wartosci. Nie prébujemy by¢ ,wszystkim dla wszystkich”, tylko
wybieramy bardzo jasny scenariusz uzycia i konkretng grupe docelowg, dla ktérej to, co
oferujemy, jest rzeczywiscie znaczace.

- Jak znalez¢ cos, co sprawi, ze model biznesowy bedzie wyrézniat firme?

- Samo to, zeby model biznesowy byt innowacyjny, nie jest celem. Celem jest zaoferowanie
unikalnej wartosci dla klienta w mozliwie najbardziej zyskowny dla firmy sposéb, taki, zeby klienci
nie mieli motywacji, aby po6js¢ gdzie indziej, zeby dostawcy i partnerzy tez zyskiwali na
wspotpracy. My staneliSmy przed tym wyzwaniem, projektujac ostatnio model biznesu dla naszej
amerykanskiej spoétki iCanPilot (www.icanpilot.com). Widzac rosngcg chec firm do wykonywania
wszystkiego we wtasnym zakresie i standaryzacji proceséw, stworzyliSmy ,facylitatora w pudetku”
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- software, ktéry pozwala zespotom na catym Swiecie na prowadzenie réznych strategicznych
projektéw bez potrzeby angazowania konsultantow. Dajemy sprawdzony proces, krotkie filmy z
udziatem doswiadczonego eksperta i narzedzia wspierajgce samodzielng prace zespotu.
ZastanawialiSmy sie, jakie warunki zaproponowa¢ naszym partnerom - doswiadczonym
konsultantom, ktérych wiedze bedziemy przeksztatca¢ w produkt. W jakim modelu biznesowym
oferowac produkty klientom - czy sprzedawac je w abonamencie (Software as a Service), czy w
modelu licencji jednorazowej? Czy oferowac je bezptatnie i umiesci¢ na stronie, pobierajac
pienigdze za reklamy? A moze kierowac sprzedaz tylko i wytgcznie do konsultantow, ktérzy beda
nasze produkty sami wykorzystywac¢ w swojej pracy, rozszerzajgc w ten sposdb swojg oferte o
kolejng opcje? Mozliwych modeli sg dziesigtki, a wybdr nie jest zawsze oczywisty. M6j znajomy z
centrali 3M dzielit sie obserwacjg, ze czasem wypracowanie wtasciwego modelu zajmuje nawet 7
lat! Nie kazda firma moze tyle czekac.

- Jak firma moze zmieni¢ swéj model biznesu?

- Sg tu dwie drogi - ,renowacja” obecnego modelu lub zbudowanie nowego ,obok” i stopniowe
przechodzenie od jednego do drugiego.

Wybierajgc pierwsza z opcji, mozna zacza¢ od istniejgcego modelu biznesowego i starac sie
stopniowo go przeksztatcac. Praktyka pokazuje jednak, ze bardzo trudno jest zmienic istniejgcy
model biznesowy. Jesli mamy uksztattowane procesy, ludzi, ktérzy funkcjonujg w okreslonym
Srodowisku - to jest bardzo trudne zadanie, bo najczesciej nowy model wymaga od nich nowych
kompetencji. | kto$ w organizacji na takiej zmianie moze zyska¢, a kto$ straci¢, a to zawsze
wywotuje opor i niepokoj. Jesli zmiany, ktére rozwazamy, majg charakter ewolucyjny, to
oczywiscie warto przeprowadza¢ symulacje i sprawdzaé, czy model biznesowy, ktérym sie
postugujemy, nie mogtby stac sie lepszy.

Zacza¢ mozna nawet od prostej wizualizacji na kartce papieru. Ostatnio robilismy takie ¢wiczenie
dla jednego z naszych klientéw i wida¢ byto od razu, po zapisaniu pomystu i przetozeniu na liczby,
ilu musimy mie¢ klientéw, w jakiej cenie musimy sprzedawac¢ produkt i ile mie¢ takich transakg;ji
rocznie, zeby przejscie na inny model biznesu w ogdle byto optacalne. Rozpisanie kilku modeli na
kartce juz daje pierwszy oglad, czy co$ warto robi¢, czy nie. A dopiero potem mozna testowac
pomysty: z klientami, z partnerami, zastanawiac sie, czy oni tez by taki model zaakceptowali, czy
ta wartos¢, ktorg bySmy poprzez ten model oferowali, bytaby dla nich znaczaca.

Druga opcja to budowa nowego, najczesciej radykalnie innego, modelu obok istniejgcej struktury.
Jesli jesteSmy wiascicielem spotki, ktéra mysli o nowym modelu biznesowym, trzeba sie zawsze
zastanawia¢, czy jest sens rozwijania tego pomystu z obecnie pracujgcymi dla nas ludzmi, z
istniejgcymi zasobami, czy trzeba zbudowa¢ od nowa, poza obecnymi strukturami, zespét z
kompetencjami potrzebnymi w doktadnie takim modelu biznesowym, jaki projektujemy. Jesli
zaktadamy, ze jesteSmy firmg doradczg i chcemy wejs¢ w software - pojawia sie pytanie, czy my
mamy odpowiednie kompetencje. Czy nie lepiej zbudowac zespot, ktéry od poczatku do konca
zna sie na softwarze, ma niezbedne kompetencje i wie, jak takg firme od poczatku do konca
zbudowac? By zdrowo sie rozwija¢, dziecko w tonie matki nie pyta o dostepne zasoby, tylko bierze
wszystko to, czego potrzebuje. Tak powinno by¢ tez przy inkubacji nowych przedsiewzie¢ i modeli
biznesowych.

- Jakie problemy dominujg w budowaniu innowacyjnych modeli biznesowych?

- Do niedawna gtéwnga barierg byto to, ze nie znano narzedzi, ktére pozwalatyby kazdemu w
spos6b prosty wizualizowa¢ modele biznesu i przeprowadza¢ symulacje réznych scenariuszy.
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Teraz tych narzedzi jest coraz wiecej i mysle, ze kto$, kto jest zainteresowany tematem, znajdzie
narzedzia, ktére podpowiedzg mu, jakie pytania nalezy sobie zadawac.

Problemem wcigz jest to, ze wiekszos¢ firm nie zastanawia sie w ogdéle nad alternatywnymi
modelami biznesu. A wiasnie strategiczne myslenie o modelu biznesu i jego ewolucji jest
czynnoscia, ktéra powinna by¢ podstawowym obowigzkiem kazdego prezesa. Czesto wszyscy w
branzy akceptujg nastepujacy tok myslenia: ,Jak to jak sprzedajemy? Tak jak zawsze, przez kanat
sprzedazy X. Przeciez wszyscy w naszej branzy tak sprzedajg”. | nikt sie nie zastanawia, czy mozna
inaczej. Wszyscy sprzedajacy samochody robig to doktadnie tak samo. | nagle pojawia sie ktos,
kto méwi: ,A ja bede wynajmowat samochody!”. Nastepnie powstaje cata masa firm takich jak
Sixt, Hertz czy Avis, ktére je wynajmujg. Do czasu az pojawi sie innowator, ktory zauwarzy, ze
wynajmowanie drogich luksusowych samochodow, jak np. Ferrari, ma wiekszy sens, gdy robi sie
to na minuty. Bo istnieje cata masa ludzi, ktérych nie sta¢ na catodniowy wynajem, ktorzy
najczesciej chca sie tylko przejecha¢, zeby poczu¢, jak to jest. Wiec nawet na kilkadziesigt minut
mozna wynajg¢ samochdd. | to ma gigantyczng wartos¢ postrzegang, w sumie w ciggu dnia
mozemy zarobi¢ duzo wiecej, niz gdybySmy wynajmowali samochoéd np. na catg dobe. A rynek
bedzie duzo wiekszy. Pojawiajg sie zatem takie firmy, jak Katalog Marzen
(www.katalogmarzen.pl), ktore sprzedaja tego typu przezycia.

Trzecim problemem jest brak wiekszych ambicji i globalnych aspiracji. Ktos, kto ma apteke i jeden
lokal, akceptuje, ze ma ten jeden lokal i nie mysli o otwarciu apteki internetowej i wysytaniu
towaréw do klientéw w catej Polsce albo na catym S$wiecie. Kto$ uczy gry na pianinie, nie
zastanawia sie nad tym, czy mogtby zatozy¢ internetowg szkote gry na pianinie albo stworzy¢
produkty wideo pokazujace, jak uczy¢ sie gra¢, ktére mogtby sprzedawac na calym Swiecie,
zarabiajac nie na minutach czy dniach pracy, tylko na produktach, na licencjach. To najczesciej
jest bariera psychologiczna nie do pokonania. Ludzie sprzedajg swoj czas i nie wiedzg nawet, jak
zaczgc¢ sprzedawac produkty. Firmy ustugowe nie wiedzg, jak przejs¢ na produkty, produkcyjne
jak przejs¢ na ustugi. Ta bariera mentalna jest ogromna.

- Co zatem powinna zrobi¢ firma, ktdra zauwaza, ze spadaja jej przychody albo ze jej biznes
juz nie dziata tak dobrze jak wczes$niej?

- To jest dobre pytanie i problem, ktory bedzie coraz powszechniejszy, bo coraz szybciej cykle
zycia branz beda sie skracaé. Coraz czesSciej bedzie sie trzeba zastanowi¢, co dalej. Jak w
przypadku kazdej zmiany, trzeba upewnic¢ sie, czy wszyscy sg przekonani, ze w ogéle jest jakis
problem i potrzeba zmian. Przynajmniej decydenci powinni by¢ tu zgodni. Bez tego trudno bedzie
zacheci¢ do zaangazowania, do jakichkolwiek kolejnych wysitkow. | to mozna oczywiscie zrobi¢ na
podstawie analizy danych. Mozna zobaczy¢, w jaki sposéb ewoluuje branza na Swiecie,
porozmawia¢ z klientami - przede wszystkim tymi, ktérzy odchodzg do innych firm, by w nowy
sposo6b realizowaé to samo zadanie. A zatem pierwszy krok to przyznac sie przed sobga, ze co$
trzeba zrobic.

Drugim krokiem jest wygenerowanie opcji - najlepiej generowac je w jaki$ ukierunkowany
sposoéb: albo bazujgc na kluczowych kompetencjach, ktére posiadamy - czyli zastanawiajac sie, co
mozemy zrobic¢ z istniejgcymi zasobami, jakie nowe modele biznesowe mamy na wykorzystanie
tych zasobdéw - albo pozostajgc przy obecnych klientach, przemysle¢, w jakich innych modelach
biznesowych moglibySmy ich obstugiwa¢. Mozemy tez - majac jaki$ produkt jako punkt wyjscia -
zastanowi¢ sie, w jakich innych modelach biznesowych moze on by¢ oferowany, czyli traktujac
rézne punkty naszego modelu biznesowego jako poczatek, zastanawiac sie, jakie mogtyby byc¢
inne sposoby realizacji tego samego celu.
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Natomiast jesli jesteSmy z czego$ znani, mozna na tym budowa¢, mozna wejs¢ w nowy model
biznesowy - jesli Zielona Budka czy Grycan sg firmami znanymi z produkcji lodéw i sprzedazy ich
w lodziarniach czy kawiarniach, to mogg wejs¢ w model biznesowy sprzedazy lodow w
supermarketach. Jest to dosy¢ duza ewolucja modelu biznesowego, bo w niedtugim czasie z
wiasciciela jednego lokalu stajemy sie wielkim przedsiebiorcg dziatajgcym w skali krajowe;.
Mozemy tez wejs¢ we franczyze lub inne modele biznesowe. | te opcje trzeba wygenerowac.

Nastepnie trzeba je wyselekcjonowac wedtug jakichs kryteridw. Ktére pomysty jesteSmy w stanie
sfinansowac? Ktore sg bliskie naszemu obecnemu pozycjonowaniu? Do czego mamy serce? W
ktérych mozemy rzeczywiscie by¢ najlepsi na Swiecie - jesli mamy takie ambicje? Wreszcie - ktore
stworzg odpowiedni model biznesowy: sprzedawalny i generujacy najwiekszg wartos¢ dla
akcjonariuszy? Jesli mamy cel, zeby wyjs¢ z zyskiem z przedsiewziecia za dziesie¢ lat, to
wybieramy takie modele, ktére gwarantujg nam to w najwyzszym stopniu. Jesli znalezliSmy
obiecujgcy model biznesowy, trzeba go zweryfikowaé i rozwing¢, sprawdzi¢, czy sie domyka, péjs¢
do klientéw, dowiedziec sie, czy wartos¢, ktorg im oferowaliSmy, jest dla nich cenna, czy byliby
sktonni za co$ takiego ptaci¢. Trzeba tez p6js¢ do partneréw i sprawdzi¢, czy mamy kogos, kto
nam pomoze pomyst zrealizowa¢, a potem po prostu sprébowaé to zrobic¢. Nie nalezy jednak
zaktada¢, ze model biznesowy, ktory sobie wymyslimy, bedzie stworzony i staty na zawsze. To tak
jak z dzie¢mi, ktére nie rodzg sie od razu doroste - na pewno trzeba by¢ gotowym na to, ze nasz
model bedzie ewoluowat.

Podsumowuj3ac - po pierwsze trzeba sie upewnic, ze jesteSmy gotowi na zmiane i ze jest nam ona
potrzebna. Po drugie, nalezy wygenerowac roézne opcje i wybraé te, ktére - biorgc pod uwage
nasze kryteria i to, co dla nas jest wazne - majg sens. | przej$¢ od stéw do czynéw, prototypowac
wybrane rozwigzania oraz ciggle doskonali¢ i sprawdza¢, czy nasze cele sg realizowane.

- Jakie trendy mozna dostrzec w zmianach modeli biznesowych? W ktéra strone innowacje
modeli biznesowych beda sie rozwijaty?

- W Polsce przyktadem ciekawego modelu biznesowego jest firma Tax Care, ktéra opanowuje
branze dotychczas bardzo rozcztonkowang. W przesztosci trudno byto bowiem doszukiwac sie
jednej silnej marki, pod ktérg dziatatyby biura rachunkowe. Byt to biznes ,garazowy”, niezwykle
rozdrobniony, a kazdy podmiot liczyt kilku-kilkunastu pracownikéw. Grupa Getin zbudowata
model biznesowy, ktéry tworzy wartos¢ dla klienta i zarabia, generujgc zarazem potencjat dla
dodatkowych zrodet przychodow dla innych biznesoéw tej grupy. Jest to przyktad odwaznej préby
wprowadzenia innowacji na dosy¢ statycznym rynku, na ktérym niewiele sie dziato, dojrzatym i -
wydawatoby sie - niezbyt atrakcyjnym (skoro kazda ksiegowa moze lokalnie taniej oferowac swoje
ustugi i ma relacje lokalnie z przedsiebiorcami, ktérych obstuguje). A jednak w przypadku Tax
Care dato sie wprowadzi¢ masowa ustuge, ktéra ma szanse przyjac sie na rynku obstugi matych i
$rednich firm, i mysle, ze jest to taki przyktad modelu biznesowego, ktéry jest bardzo budujgcy. W
kazdej branzy mozemy poszukiwac takich modeli.

- Innowacje modelu biznesowego w Grupie Getin idg jeszcze dalej: od poczatku czerwca do
oferty IdeaBanku wprowadzona zostata ustuga ,jednego okienka”. Mozliwa jest ona
wtasnie dzieki wspétpracy w ramach Grupy Getin SA banku (IldeaBank) oraz firmy
ksiegowej (Tax Care). Osoby zainteresowane zatozeniem dziatalnosci gospodarczej beda
mogty zrobi¢ to w banku, przy okazji zaktadania firmowego konta. Ta inicjatywa istotnie
zmienia tradycyjnie rozumiany model biznesowy w ustugach bankowych. Jestem gteboko
przekonana, ze w najblizszym czasie bedziemy mogli obserwowac wiele takich zmian w
branzach lub na rynkach, ktére uchodzg za tradycyjne czy ustabilizowane. Mysle, ze rynek
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przyniesie jeszcze niejeden pretekst do dyskusji na temat innowacji modeli biznesowych.
Tymczasem dziekuje bardzo za rozmowe.

ARTYKUE UKAZAEL SIE W NUMERZE 3/2011 MAGAZYNU E-MENTOR,
WYDAWANEGO PRZEZ SZKOtE GEOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE (WWW.E-MENTOR.EDU.PL).
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