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Praktyka pokazuje, ze Swietny model biznesowy dla przecietnego produktu lub technologii
moze odnies¢ wiekszy sukces niz swietny produkt czy technologia z przecietnym modelem
biznesowym.

Dobry pomyst, przetomowa technologia czy koncepcja nowego produktu to za mato, by odnies¢
sukces. Przyktad wrecz legendarny to polski niebieski laser, ktérego zalety powszechnie uznano
za przetomowe, a jego komercjalizacja data w pierwszych latach zaledwie 2 proc. udziatu w rynku.
Zabrakto dobrego pomystu na biznes - modelu biznesowego.

Spéjrzmy na Starbucks. Czy podajg tu najlepsza kawe na Swiecie? Wtosi i wytrawni kawosze moga
mie¢ watpliwosci. To nie zmienia faktu, ze Starbucks ma rzesze klientéw i pomimo kryzysu stale
otwiera nowe kawiarnie (cho¢ naniektérych rynkach ogranicza skale dziatania). Do
Starbucksa przycigga co$ wiecej niz kawa - to otoczenie, klimat, mozliwo$¢ doswiadczenia czegos
przyjemnego. Tu méwig o swoich kawiarniach ,trzecie miejsce”, czyli kolejna po domu i pracy
przestrzen, w ktérej spedza sie czas. Firma stara sie zapewni¢ klientom jak najwiekszag wygode
i poczucie oderwania od pospiechu istresu. Tutaj zwraca sie szczeg6lng uwage np. na dostep do
internetu, muzyke (firma ma wilasng wytwornie muzyczng) czy tatwos¢ znalezienia najblizszej
kawiarni (przy wspotpracy z Apple, oprécz dziatu Starbucks Entertainment w iTunes Store, powstata
aplikacja Quick Order do zlokalizowania najblizszej kawiarni i zdalnego zamdéwienia w niej ulubionej
kawy). Czy Starbucks w takim razie sprzedaje jedynie kawe? Nie. Starbucks sprzedaje przyjemne
doswiadczenie. Firma potrafita stworzy¢ wyjagtkowy model biznesowy dla dos¢ przecietnego
produktu.

Awspomniana firma Apple... Na przestrzeni ostatnich 10 lat byliSmy Swiadkami przerodzenia sie
niszowego wytworcy komputeréw i oprogramowania w lidera rynkowego, ktéry stworzyt upragniong
marke dla masowego odbiorcy (100 min iPodéw sprzedanych w ciggu pierwszych 6 lat, 500 tys.
iPadéw sprzedanych w pierwszym tygodniu obecnosci narynku). Oprocz firmy sprzetowej,
software'owej i designerskiej - Apple stat sie firmga lifestyle'owg. Posiadacze iPhone'a utatwiajg sobie
zycie iprace aplikacjami z App Store'a (przez pierwsze trzy kwartaty Sciggnieto ponad miliard
aplikacji). Co ciekawe, uzytkownicy wybaczajg firmie niedoskonatosci produktéw - np. iPod nie
odtwarza muzyki z najwyzszg jakoscig, aiPhone nie ma niektérych funkcji standardowych dla
telefonéw komaérkowych. Konkurenci patrza z zazdroscia...

Niewatpliwie na sukces Apple'a ztozyto sie wiele elementéw i nie sg to tylko innowacyjne produkty.
Osiagneli to dzieki nowemu modelowi biznesu, ktéry pozwolit klientom realizowaé rézne zadania
(czyli osiggac cele czy likwidowac bariery) - zaréwno funkcjonalne (np. stuchanie muzyki, fatwy dostep
do bardzo taniej muzyki), jak i emocjonalne (np. przynaleznos¢ do ,klubu” ludzi bedacych na czasie
i nowoczesnych). Nikomu wczesniej nie udato sie skutecznie zrobi¢ czego$ podobnego. Dzieki temu
Apple powiekszyt 30-krotnie rynek, na ktérym dziata i po raz pierwszy od ponad 20 lat przescignat
Microsoft pod wzgledem kapitalizacji rynkowe;j.

Sekrety dobrego modelu biznesowego

Warto zatem zastanowi¢ sie, czym tak naprawde jest model biznesowy ico w sobie kryje. Oto6z
opisuje on, w jaki sposéb firma dziata, co sprzedaje, jak tworzy wartosc i jak jg dostarcza klientom
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oraz jak natym zarabia. Mdéwigc bardziej szczegotowo, jest to zestaw elementéw, ktoére pozwalajg
odpowiedzie¢ na kilka podstawowych pytan dotyczacych prowadzonego biznesu, takich jak:

* co firma oferuje; co stanowi najwiekszg wartos¢ dla klienta; jak szeroko firma rozumie rynek,
na ktérym dziata?

* jakie zadania pomaga zrealizowac klientowi dany produkt?

* jakie grupy klientow obstuguje, czym sie one charakteryzuja, czego klienci potrzebuja?

e przez jakie kanaty dystrybucji produkt jest dostepny, jak jest dostarczany, jak jest
komunikowany?

* jaka polityke cenowga firma wybiera, jaki schemat rozliczen z klientami stosuje?

* jakie sg gtébwne zrodta przychodédw z dostarczanej wartosci dla klientow?

e ktére zasoby firmy sg kluczowe, aby dostarczy¢ te wartos¢ klientowi; ktére zasoby mozna
traktowac jako nowe zrodto biznesu?

* jakie dziatania ikompetencje sg szczegélnie istotne dla powodzenia biznesu; co jest
najsilniejsza strong firmy; na czym mozna opierac rozwéj?

e zjakimi partnerami warto wspétpracowa¢, aby optymalizowac¢ dziatania, ogranicza¢ ryzyko,
czy dostarczac najwiekszg wartos¢ klientom?

e jaka jest struktura kosztow zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci?

Jak wida¢, model biznesu dotyka zaréwno tego, co firma oferuje i komu, jak i tego, co jest niezbedne
po stronie zasobdw i proceséw, aby to wytworzy¢ i dostarczy€. | jeszcze jedno - jak na tym sensownie
zarobi¢. Innymi stowy - model biznesowy bardziej wyczerpujagco opisuje nasz biznes niz tylko
produkt. Model biznesu jest dobrym punktem startowym do wprowadzania innowacji. Bowiem
innowacja modelu biznesowego moze dotyczy¢ kilku elementéw réwnoczesnie inie ma jednej
najlepszej recepty - ktére to elementy. Punktem wyjscia do zastanowienia sig, co nowego, innego
mozemy wprowadzi¢ jako organizacja, moze by¢ dostownie kazdy klocek tej uktadanki. Przygladajac
sie firmie American Express w Indiach widzimy wyraznie, ze innowacyjny model biznesowy opiera sie
na zasobie, jakim jest dobra baza danych. Amex obstuguje wytacznie segment zamoznych klientéw.
Jak mozna sie spodziewac - ludzie ci rzadziej niz inni przekraczajg limit srodkéw na karcie, wiec firma
nie zarabia na odsetkach od kredytéw. Rdwnoczesnie jest to segment klientéw stosunkowo nieliczny,
co nie podnosi jego atrakcyjnosci. Zrédto biznesu Ameksu tkwi w fakcie, ze jest to grupa, ktéra czesto
robi zakupy o wysokiej wartosci. Dzieki temu, ze wartos¢ zakupow realizowanych kartami Amex
moze by¢ wyzsza niz w przypadku innych kart, firma wynegocjowata wyzszg prowizje ze
sprzedawcami - 2,5 proc., podczas gdy norma branzowa to 1,5 proc. Umiejetne wykorzystanie bazy
danych klientéw stato sie wiec podstawg biznesu i modelu biznesowego American Express.

Warto wyjs¢ poza ramy

Alex Osterwalder, autor ksigzki ,Business Model Generation” twierdzi, ze powszechna jest sktonnos¢
firm do kopiowania istniejgcych modeli biznesowych. Wszyscy doskonale znamy te tatwos¢ do
robienia rzeczy po staremu itak, jak robimy tood dawna. Tyle ze takie podejscie wprowadza
ograniczenia inie pozwala firmie korzysta¢ z nadarzajacych sie okazji. Oto jeden z dowodow.
Profesor ~Henry Chesborough zUniwersytetu Berkeley przeanalizowat 35 projektow
technologicznych, ktére zrodzity sie w laboratoriach badawczych Xeroksa, jednak Xerox zdecydowat,
ze nie bedzie dalej wewnetrznie wspiera¢ rozwoju tych technologii. Wsréd projektow przebadanych
byt Ethernet. Wstepnie opracowany jako komponent okablowania kopiarek Xerox, ktéry pozwalat
zapomoca jednej wigzki okablowania obstugiwa¢ rézne opcje ikontaktowaé sie zrdznymi
urzadzeniami. W ramach ciecia kosztéw Xerox postanowit sprzedac technologie ethernetowg jego
wynalazcy (bytemu pracownikowi centrum badawczego) za jednorazowg optate 1 tys. dolaréw. Nie
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byta to bowiem technologia wspierajgca model biznesowy firmy (Xerox poszukiwat wéwczas jedynie
pomystéw zwiekszajacych szybkos¢ drukowania ikopiowania, bo zarabiat gtéwnie natonerze
i papierze). Juz kilka lat pdzniej Ethernet stat sie uniwersalnym elementem wyposazenia sieci
lokalnych (LAN), ktéry sprzedawany byt przez liczng sie¢ partneréow -sklepy detaliczne oraz
przedstawicieli typu Value-Added-Reseller. Po pigciu latach od wspomnianej transakgji firma 3Com,
ktérg stworzyt wynalazca Ethernetu, weszta na gietde. Pozwolito to jej wtascicielowi cieszy¢ sie
sporym zwrotem z inwestycji. Taki sukces Ethernetu mozliwy byt tylko dzieki temu, ze wyszedt poza
ramy dos¢ skostniatego modelu biznesowego Xeroksa. Réwnoczesnie mozna przypuszczac, ze gdyby
nie ograniczone myslenie Xeroksa o sposobie robienia biznesu (zarabianie na tuszu i papierze), sam
Xerox moégtby osiggnac znacznie wiece;.

Oczywiscie nie wszystkie technologie z puli ,odrzuconych” przez Xeroksa odniosty sukces. Niestety,
przed uruchomieniem inwestycji trudno otwarde dowody na przyszty sukces rynkowy. Z
mojego wieloletniego doswiadczenia wynika, ze jednym z najwiekszych wrogdéw innowacji sg stowa:
~,Udowodnij to”". Bez gotowosci do eksperymentowania, testowania idoskonalenia wstepnych
koncepcji trudno jest cos udowodni¢. Cho¢ na szczescie istniejg sposoby zmniejszajgce niepewnosc -
np. przez okreslenie waznych iniezaspokojonych potrzeb klientéw, apotem przez tworzenie
produktéw, ktére odpowiadajg na te wtasnie potrzeby. Jesli jednak chcemy zobaczy¢, jaki jest wptyw
innowacyjnego modelu biznesu na wyniki firmy, wro¢my do przesztosci. Badania innowacyjnych firm
pokazujg, ze to ryzyko sie optaca.

Whnioski z rankingu innowatoréw

W rankingu najbardziej innowacyjnych firm przygotowanym w 2008 r. przez BusinessWeek i BCG
wiekszos¢ budowata swéj sukces nainnowacjach produktowych i procesowych. Jest to zrozumiate,
bo innowacja modelu biznesowego stanowi wieksze wyzwanie dla firmy niz nowe produkty czy
procesy. Dane dowodzg, ze obydwa typy innowatordw osiggaja zwrot z inwestycji powyzej sredniego
dla branzy catkowitego zwrotu dla akcjonariuszy, jednak innowatorzy modelu biznesowego zarobili
szczeg6lnie duzo - ponad cztery razy wiecej niz innowatorzy, ktérzy oparli sie na nowych produktach
lub procesach. Ponadto innowacje modelu biznesowego dostarczajg bardziej zréwnowazone
i stabilne rezultaty- nawet na przestrzeni 10 lat innowatorzy modelu biznesowego pokonujg
konkurentéw oraz innowatoréw produktowych i procesowych. Jaki z tego wniosek? Tworzgc nowy
produkt, warto zastanowi¢ sie nad nowymi kanatami dystrybucji, dotarciem do nowej grupy klientow,
nowym sposobem zarabiania na naszej ofercie czy unikalnych kompetencjach.

Chcac zrobic¢ lepszy interes, zdobrym modelem biznesowym, warto zacza¢ od przedyskutowania
nastepujacych kwestii: jakie zadania mogtyby dodatkowo realizowac produkty naszej firmy; w jaki
sposdb mozna by utatwi¢ klientom dostep do produktu; ktore zdzisiejszych zasobow czy
kompetencji firmy mozna przeku¢ na nowe produkty i nowe zrédto dochodéw; do czego szczegdlnie
potrzebni sg partnerzy. | ostatnie - na czym przede wszystkim chcemy zarabiac.
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