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      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  Książkę tę dedykuję moim klientom, którzy łaskawie podzielili się ze mną sekretami swojej działalności biznesowej na przestrzeni wielu lat. Bez ich szczerości, wsparcia i rozległej wiedzy biznesowej książka ta nie mogłaby powstać. To dla mnie zaszczyt móc pracować z takimi utalentowanymi kobietami i mężczyznami, którzy otwarcie podzielili się ze mną swoim doświadczeniem, umiejętnościami i rozległą wiedzą. Większość tych doświadczeń znalazła się w tej książce. Ciężko wyrazić słowami, jaki to dla mnie zaszczyt móc stać się częścią życia tych osób. Dziękuję za ten przywilej, jakim była praca z Wami.


  
    O autorze


    Jak większość przedsiębiorców Jim Muehlhausen zebrał wiele różnorodnych doświadczeń w swoim życiu, na które składają się choćby bycie księgowym, franczyzobiorcą, prawnikiem, właścicielem firmy, konsultantem, franczyzodawcą, mówcą, wykładowcą uniwersyteckim i autorem książek.


    Jeszcze jako uczeń Szkoły Prawa przy Uniwersytecie Indiany został najmłodszym franczyzobiorcą w historii Meineke Discount Mufflers, firmy z branży samochodowej (warsztat prowadził w latach 1987 – 1991). Po udanej sprzedaży swojego biznesu Jim założył firmę z branży regeneracji części samochodowych. Trwająca dziewięć lat przygoda z tą firmą zaowocowała wyróżnieniem od Michaela Portera z Harvard Business School oraz pisma „Inc. Magazine” — firma Muehlhausena została umieszczona na liście 100 najszybciej rozwijających się firm.


    Piętnaście lat temu Jim odkrył swoją prawdziwą pasję: konsultacje, coaching biznesowy i doradztwo dla setek firm. W ramach ponad 5 tysięcy sesji konsultacyjnych z właścicielami firm z całego świata Jim doszedł do wniosku, że choć wszystkie kwestie biznesowe wydają się jedyne w swoim rodzaju, to tak naprawdę rzadko kiedy takimi są w rzeczywistości. Większość firm próbuje wykorzystywać te same okazje i pokonywać te same przeciwności. By pomóc właścicielom firm i podzielić się z nimi dobrymi praktykami oraz uchronić ich przed „zderzeniem się ze ścianą”, Jim napisał dobrze przyjętą książkę The 51 Fatal Business Errors and How to Avoid Them (Mulekick Publishing).


    W ramach swoich badań odkrył fatalny błąd biznesowy numer 52: nie możesz przechytrzyć, prześcignąć ani pokonać słabego modelu biznesowego. Im więcej czasu poświęcał badaniu modeli biznesowych, pracując też z przedsiębiorcami, tym bardziej utwierdzał się w przekonaniu, że modele biznesowe są kluczem do wspaniałej firmy.


    W 2009 roku założył Instytut Modelu Biznesowego, zajmujący się innowacjami i zgłębianiem modeli biznesowych. Jim każdego roku pisuje kilka artykułów dla swojego Instytutu, współpracuje również z „Inc.”, „The Small Business Report”, „Entrepreneur”, „BusinessWeek” i innymi pismami biznesowymi. Przygotowuje też prezentacje na tematy związane z oceną modeli biznesowych oraz innowacjami dla stowarzyszeń, grup biznesmenów i korporacji.

  


  
    Podziękowania od wydawcy oryginału


    Jesteśmy dumni z tej książki. Do jej powstania przyczyniły się m.in. następujące osoby:


    Acquisitions, Editorial, and Vertical Websites


    Project Editor: Sarah Faulkner


    Acquisitions Editor: Stacy Kennedy


    Assistant Editor: David Lutton


    Editorial Program Coordinator: Joe Niesen


    Technical Editor: Rita Gunther McGrath, PhD


    Senior Editorial Manager: Jennifer Ehrlich


    Editorial Manager: Carmen Krikorian


    Editorial Assistant: Rachelle S. Amick, Alexa Koschier


    Art Coordinator: Alicia B. South


    Cover Image: © iStockphoto.com / VOLODYMYR GRINKO


    



    Composition Services


    Project Coordinator: Patrick Redmond


    Layout and Graphics: Jennifer Creasey, Joyce Haughey


    Proofreaders: Barbara Arany, John Greenough


    Indexer: Steve Rath


    Special Help: Jennifer Moore


    



    Publishing and Editorial for Consumer Dummies


    Kathleen Nebenhaus, Vice President and Executive Publisher


    David Palmer, Associate Publisher


    Kristin Ferguson-Wagstaffe, Product Development Director


    



    Publishing for Technology Dummies


    Andy Cummings, Vice President and Publisher


    



    Composition Services


    Debbie Stailey, Director of Composition Services

  


  
    Podziękowania od autora


    Czytając książkę, łatwo jest założyć, że powstała w całości w głowie autora. Jednak stwierdzenie to jest dalekie od prawdy. By wychować dziecko, potrzebna jest cała wioska, a do napisania książki potrzeba małej armii. Ta książka nie jest wyjątkiem. Utalentowana armia ludzi sprawiła, że stała się ona rzeczywistością.


    Publikacja ta zawiera dziesiątki teorii, koncepcji i idei. Swój wkład w powstanie tej książki wnieśli Jak Plihal, Huss Sadri i Michael Jones, którzy dodali swoje idee. Każdy wydawca szukający kolejnej książki na tematy biznesowe powinien się zainteresować takimi osobami jak Merryck Leigh i Steven Shaer. Pomogły mi one w burzach mózgów, były moimi zaufanymi doradcami i powiernikami w czasie tworzenia tej książki. Trudno mi tu wyrazić wdzięczność dla nich w wystarczającym stopniu.


    Jestem myślicielem, nie pisarzem. Laurie Davis okazała się niezastąpiona w przekształcaniu moich myśli w czytelną treść, stawiając przy tym przecinki w odpowiednich miejscach.


    Cały zespół wydawnictwa Wiley zasługuje na duże podziękowania. Stacy Kennedy dostrzegła potrzebę napisania takiej książki i zapewniła, że zostanie ona wydana. Jennifer Moore pomogła nakreślić pierwsze rozdziały. Duże podziękowania należą się również Sarah Faulkner, mojej redaktorce. Sarah była świetną współpracowniczką w czasie wprowadzania tych wszystkich trudnych poprawek — dała z siebie wszystko, by uczynić tę książkę wartościową.


    Podziękowania kieruję też do mojego zespołu z Instytutu Modelu Biznesowego za jego pracę niejako za kulisami. Huss Sadri i Sue Lee wyszukali wiele faktów i historii wykorzystanych w tej pracy. Stefanie Keffaber i Christopher Loch zasługują na uznanie za pomoc w rozwoju Instytutu na początku jego działania. Gdyby nie ich ciężka praca, Instytut Modelu Biznesowego by nie istniał.


    Wielu klientów i właścicieli firm, których spotkałem w czasie moich podróży, dostarczyło mi licznych przykładów z życia wziętych, dzięki czemu mogłem sformułować swoje myśli. Dziękuję im, że otworzyli mi swoje wrota. Bez ich opowieści z prawdziwego świata nie miałbym okazji do stworzenia idei i zasad omówionych w tej książce.


    Dziękuję całej mojej rodzinie i wszystkim przyjaciołom za wsparcie i cierpliwość, które mi okazali, gdy pracowałem nad tą książką i zmagałem się z napiętym harmonogramem. Największe podziękowania kieruję do mojej żony, Beth, która zawsze była moim wiatrem pod skrzydłami. Jej intelekt, wnikliwość i cierpliwość były kluczowe dla mojego sukcesu. Dziękuję, Skarbie!

  


  
    Wprowadzenie


    Miałem szczęście pracować z setkami liderów biznesowych zarówno z małych, jak i dużych firm. Mieliśmy bardzo bliskie stosunki. Osoby te podzieliły się ze mną swoimi nadziejami i marzeniami, sukcesami i porażkami, a także sekretami związanymi z trybami napędzającymi ich firmy.


    W ramach tych relacji odkryłem, że niekoniecznie istnieje związek między wykształceniem, inteligencją i ciężką pracą a sukcesem w biznesie. Spotkałem wielu właścicieli firm, którzy odnieśli sukces, a byli dość leniwi. Spotkałem także ludzi, którzy rzucili szkołę, a mimo to stworzyli prężne i udane biznesy. Spotkałem też inteligentnych, dobrze wykształconych i ciężko pracujących liderów biznesowych, którym nie udało się przekształcić tych cech w sukces rynkowy.


    Zadałem sobie pytanie: „Jeśli cechy te nie są podstawą sukcesu w biznesie, to co nią jest?”. Odpowiedzią jest model biznesowy. Wykształcenie, inteligencja i ciężka praca — wszystkie te rzeczy odnoszą się do modelu biznesowego. Jeśli jednak zastosujemy je do słabego albo skazanego na porażkę modelu biznesowego, będzie to równoznaczne z wyrzuceniem pieniędzy w błoto.


    Po uświadomieniu sobie, że siła modelu biznesowego jest istotą sukcesu w biznesie, zacząłem skupiać całe swoje wysiłki na tym kluczowym aspekcie. Po latach gromadzenia przypadków z życia wziętych stworzyłem zarówno szablon dla modelu biznesowego, jak i narzędzie oceny jakości tego modelu. W tej książce dzielę się z Tobą i jedną, i drugą rzeczą.


    Kiedy dotrzesz już do końca tej pracy, mam nadzieję, że zgodzisz się ze mną, iż wykazałem znaczenie Twojego modelu biznesowego, a także iż zapewniłem Ci wszystkie niezbędne narzędzia do stworzenia i rozwinięcia możliwie najlepszych modeli biznesowych.


    O książce


    Celem Modeli biznesowych dla bystrzaków jest wykazanie znaczenia i wagi modelu biznesowego, pokazanie, jak stworzyć ustrukturyzowany model biznesowy, nauczenie, kiedy warto go dopracować oraz kiedy warto go zmodyfikować za pomocą sprawdzonych metod.


    Na razie wszystko to może się wydawać przytłaczającym zadaniem. Nie martw się jednak. Zanim dobrniesz do końca tej książki, będziesz posiadał różnorodne narzędzia, które pomogą Ci w konstruowaniu i przebudowywaniu modelu biznesowego.


    Pragnę, by ta książka wprowadziła koncepcję modelu biznesowego do każdej rozmowy o strategiach rozwoju biznesu. Dla mnie model biznesowy jest istotą rentowności i powinien leżeć u podstaw każdego planowania strategicznego i dokumentacji biznesplanu. Liczę na to, że treści i narzędzia przedstawione w tej książce pomogą Ci w realizacji tego zadania.


    Większa część tajemnicy spowijającej modele biznesowe wynika z braku dyskusji o tychże modelach. Książka ta ma więc zwiększyć świadomość związaną z modelami biznesowymi, dodać strukturę i procesy, dzięki czemu ludzie biznesu będą mogli lepiej zrozumieć rolę modelu biznesowego.


    Książka ta powinna stanowić źródło porad. Nie musisz czytać każdego rozdziału po kolei od deski do deski i nie musisz wszystkiego wkuwać na pamięć. Książka ta stworzona została w formie modułowej, dzięki czemu możesz przeczytać tylko jeden jedyny rozdział albo przeskakiwać między rozdziałami.


    Konwencje użyte w tej książce


    We wszystkich książkach z serii Dla bystrzaków stosowane są podobne konwencje przedstawiania treści. Ta książka zawiera następujące konwencje:


    [image: ] Adresy stron internetowych są wyróżniane kursywą. Jeśli adres URL przechodzi do następnej linii tekstu, wpisz go do wyszukiwarki dokładnie tak, jak go widzisz. Łączniki dodawane są tylko wtedy, kiedy rzeczywiście występują w adresie strony.


    [image: ] Pogrubiony tekst oznacza ważne słowa, określenia i koncepcje.


    [image: ] Nowy termin podawany jest kursywą, a po nim następuje jego wyjaśnienie.


    [image: ] Ponieważ firmy oferują zarówno produkty, jak i usługi, określam je wspólnie jako produkty, by wszystko uprościć.


    [image: ] Nie ma odpowiedniego synonimu dla „modelu biznesowego”. Jestem przekonany, że określenie to pojawia się wielokrotnie w całej książce. Do pewnego stopnia nic nie można na to poradzić. Jednak w wielu sytuacjach skracałem to wyrażenie po prostu do słowa „model”.


    [image: ] Określenia „CEO”, „właściciel”, „biznesmen”, „właściciel firmy” i „przedsiębiorca” używane są w całej książce wymiennie.


    [image: ] Stosuję bezpośredni, czasem sarkastyczny styl. Odkryłem, że liderzy biznesu bywają bezpośredni i całkiem do rzeczy. Mój styl jest bardzo podobny. Możesz odnieść czasem wrażenie, że jest on dość „agresywny”. Przepraszam, jeśli czasem przesadzam. Taki bezpośredni styl bardzo dobrze mi służył w kontaktach z liderami biznesu.


    Lubię się pośmiać, a moje poczucie humoru czasem zahacza o sarkazm. Lubię tę rozrywkową stronę biznesu. Jednak niektóre żarty czasem zdarza się spalić. Przepraszam, jeśli moje żarty nie będą tak śmieszne, jak sądziłem.


    Czego nie musisz czytać


    Główny tekst książki jest pełen ważnych i pomocnych porad, pomysłów, list i konkretów potrzebnych Ci do tworzenia i ulepszania swojego modelu biznesowego, dlatego nie przeocz ani jednego słowa. Uważam, że biznesmeni najlepiej uczą się przez trafne przykłady z realnego świata, dlatego starałem się zamieścić ich jak najwięcej w książce. Jeśli jesteś jedną z tych osób, które nie potrzebują żadnego studium przypadku, możesz je pominąć, ponieważ zapewne i tak nauczyłeś się tego, czego trzeba, z wcześniejszych akapitów.


    Ramki — ta szare obszary wypełnione tekstem — są istotnym dodatkiem, ale nie są niezbędne w dyskusji o modelach biznesowych. Możesz pominąć te dawki informacji, a i tak nie przeoczysz żadnej kluczowej idei.


    Naiwne założenia


    Modele biznesowe to tak szeroki temat, że musiałem przyjąć kilka założeń, by zmieścić się w objętości 390 stron. Zakładam, że:


    [image: ] Jesteś kimś, kto szuka nowego modelu biznesowego lub chce ulepszyć model już posiadany.


    [image: ] W podstawowym stopniu rozumiesz ogólne koncepcje biznesowe takie jak strategia marketingowa, wycena, działalność biznesowa, zarządzanie, zasoby ludzkie i wiele innych aspektów prowadzenia firmy.


    [image: ] Szukasz sposobów na zyskanie przewagi nad konkurencją z pomocą modelu biznesowego.


    [image: ] Jesteś kreatywnym myślicielem. W końcu przecież byłeś na tyle kreatywny, że skupiłeś się na swoim modelu biznesowym.


    [image: ] Jesteś innowatorem. Jesteś gotowy, chętny i zdolny do innowacji w swoim biznesie poprzez wprowadzanie ulepszeń modelu biznesowego, które omawiam w tej książce.


    [image: ] Potrafisz patrzeć obiektywnie na swój model biznesowy. Bardzo trudno jest widzieć własny model w sposób obiektywny, ale by zyskać jak najwięcej z tej książki, musisz dostrzec silne i słabe strony tego modelu, dzięki czemu będziesz mógł go ulepszyć.


    [image: ] Jesteś świadom, że innowacja w modelu biznesowym jest procesem, nie jednorazowym wydarzeniem.


    Jak podzielona jest ta książka


    Modele biznesowe dla bystrzaków podzielone są na pięć części. Każda z nich może być czytana osobno, ponieważ zawiera wszystko, co trzeba wiedzieć na dany temat. Sprawdź poniższe krótkie omówienie poszczególnych części, a następnie zanurz się w dowolnym temacie, który Cię interesuje.


    Część I: Zaczynamy przygodę z modelami biznesowymi


    W części I poruszono temat modeli biznesowych ogółem. Co to takiego model biznesowy? Dlaczego ma takie znaczenie? Jak definiujemy model biznesowy? Jaka jest różnica między modelem, biznesplanem i przewagą konkurencyjną?


    Ta część książki pozwala Ci zrozumieć model biznesowy na poziomie pojęciowym. Przechodząc do kolejnych działów książki, będziesz zagłębiał się w dokładniejsze szczegóły i zaczniesz pracować nad stworzeniem swojego nowego modelu biznesowego.


    Część II: Tworzymy zwycięski model biznesowy


    Część II bierze się do rzeczy w kwestii modelu biznesowego. Pokazuję Ci tu kilka narzędzi, których możesz użyć do obmyślenia i nakreślenia swojego modelu biznesowego. Używając szablonu modelu biznesowego z Instytutu Modelu Biznesowego, dzielę model biznesowy na trzy nadrzędne obszary: ofertę, monetyzację, a także zdolność podtrzymania całego modelu (twałość).


    Te trzy obszary dzielone są na osiem odrębnych części składowych:


    [image: ] Atrakcyjność rynku: Wybieranie najlepszego rynku do sprzedaży produktu.


    [image: ] Wyjątkowa propozycja wartości: Tworzenie unikatowego produktu dającego duże korzyści, wyróżniającego się spośród innych propozycji dostępnych na rynku.


    [image: ] Model zysków: Tworzenie innowacyjnych sposobów na maksymalizację przychodów i zysków ze swojej wyróżniającej się oferty.


    [image: ] Model wyników sprzedaży: Nawet najlepsza pułapka na myszy musi być sprzedana. Stworzenie sprawdzonego i powtarzalnego procesu sprzedaży w celu wsparcia Twojej silnej oferty.


    [image: ] Trwała przewaga konkurencyjna: Stworzenie modelu biznesowego, który konkurencję trzyma w ryzach, a zyski umieszcza na szczytach wykresów.


    [image: ] Czynnik innowacji: Każda firma musi wprowadzać innowacje. Obszar ten określa zdolność Twojego modelu do innowacji w porównaniu z tą zdolnością u konkurencji.


    [image: ] Unikanie pułapek rynkowych: Wiele świetnych modeli biznesowych uległo zniszczeniu w wyniku zbytniego polegania na jednym kliencie lub też z powodu regulacji rządowej, pozwów czy wybryków natury.


    [image: ] Korzystne wyjście z inwestycji: Kwestia ta dotyczy tylko małych i średnich biznesów, ale jest niezwykle istotna. Zbyt wiele małych firm tworzy modele, które są zanadto zależne od właściciela. Z takich modeli biznesowych ciężko wybrnąć. Ważne, by zdecydować się na model biznesowy oferujący dobrą odprawę lub korzystną strategię wyjścia.


    W każdej z tych ośmiu części składowych omawiam:


    [image: ] jak najlepiej opracować swój model, mając na uwadze konkurencję;


    [image: ] zalety i pułapki;


    [image: ] przypadki z życia wzięte dla każdego obszaru;


    [image: ] istotne informacje wynikające z osobistego doświadczenia.


    Pod koniec tej części książki powinieneś już dobrze rozumieć silne i słabe strony swojego modelu biznesowego, stosując szybki i łatwy w użyciu mechanizm oceny, który wkrótce zaprezentuję.


    Część III: Jak radzić sobie ze zmianami


    Tylko jedna rzecz może zmienić dobry model biznesowy w zły — to czas. Tak jak woda prowadzi do erozji skały, tak samo czas powoduje erozję Twojego modelu biznesowego. Ale nie martw się. W części tej omówiono, jak dostrzec w porę erozję modelu biznesowego, a także jak sobie z tym poradzić. Odkryjesz, jak wiele codziennych problemów firmowych to tak naprawdę symptomy głębszego i poważniejszego problemu leżącego u podstaw modelu biznesowego. Pokażę Ci, że erozja modelu biznesowego jest faktem, oraz wytłumaczę, jak użyć innowacji nie tylko do tego, by to skorygować, ale też do tego, by poprawić cały model biznesowy.


    Część IV: Innowacje w modelach biznesowych


    W części IV omówiono proces innowacji. Pokażę Ci, gdzie i jak zacząć innowacje w Twoim modelu biznesowym, omówię również kilka sprawdzonych technik innowacyjnych. Dowiesz się o sile innowacji zaburzającej i o tym, jak ją wykorzystać do uzyskania korzyści ze swojego modelu biznesowego.


    Dla odważnych dodaję rozdziały o zaawansowanych innowacjach w modelach biznesowych, omawiam też najbardziej rentowne techniki. Z pewnością nie ma technik uniwersalnych, ale jeśli jesteś w stanie wdrożyć jedną z tych zaawansowanych innowacji, możesz zbić majątek. W końcu nie są to moje sekretne techniki; to techniki, które wprowadzali w życie moi klienci. Ci spryciarze biznesowi wprowadzali innowacje w swoich modelach biznesowych na przestrzeni dekad, by stworzyć potężne metody takie jak crowdsourcing, wirtualny proces sprzedaży czy oferowanie klientom ubezpieczenia.


    Część V: Dekalogi


    Każda książka z serii Dla bystrzaków zawiera tę część, prezentującą kilka ciekawych i bogatych w informacje dekalogów. Przeskocz do rozdziału 23., by czerpać inspirację z historii sukcesów różnych firm, a także poznać kilka humorystycznych opowieści (w każdym razie mam nadzieję, że humorystycznych) o codziennym życiu firm.


    Część ta zawiera listy bardzo skutecznych modeli biznesowych; omówienie oznak, że Twój model biznesowy może być w tarapatach; unikatowe źródła innowacji; oraz określenia, których nigdy nie powinieneś używać w towarzystwie bankiera czy inwestora.


    Ikony wykorzystane w książce


    Przeglądając Modele biznesowe dla bystrzaków, zauważysz małe obrazki — ikony umieszczone na marginesach. Wskazują one na pomocne informacje i kluczowe idee:


    
      
        
        
      

      
        
          	[image: ]

          	
            Ikona ta zwraca Twoją uwagę na coś, co, według mnie, powinieneś zapamiętać. Chcę się upewnić, że mając do czynienia z tyloma ważnymi elementami modelu biznesowego, zwrócisz szczególną uwagę na kluczowe aspekty.

          
        


        
          	[image: ]

          	
            Ikona ta wskazuje na możliwość poszerzenia swojej ogólnej wiedzy o modelach biznesowych czy samym modelu w szczegółach.

          
        


        
          	[image: ]

          	
            Ponieważ noszę nazwisko Muehlhausen, możesz sobie bez kłopotów wyobrazić, dlaczego moim przezwiskiem w dzieciństwie był Muł. Mam bezpośredni, sarkastyczny styl, który dobrze sprawdza się w przypadku wielu biznesmenów. Czasem lubię też iść pod prąd w kwestii poglądów. Ikona ta wskazuje na miejsce, w którym dzielę się z Tobą odrobiną prywatnej mądrości albo próbuję Cię otrzeźwić porządnym ciosem.
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            Nie pomijaj tego miejsca. Ikona ta wskazuje, że wkrótce poznasz istotną kwestię, której znajomość uchroni Cię przed popełnieniem kosztownych błędów.
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            Kiedy nadarza się okazja, by podkreślić coś przez rzeczywisty przykład pozyskany w okopach prawdziwego biznesu, okazję tę wykorzystuję. Biznesmeni najlepiej uczą się na prawdziwych przykładach, które są blisko powiązane z ich własną branżą. Kiedy zobaczysz tę ikonę, przeczytasz studium przypadku z prawdziwego życia, które to studium ilustruje przedstawioną ideę.

          
        

      
    


    Co dalej


    Jeśli uważasz, że rozumiesz koncepcję modelu biznesowego, od razu przejdź do części II, w której dokładnie omawiam strukturę i ocenę modelu biznesowego. Dla mnie część II jest najważniejszą częścią całej książki. Ponieważ badanie modeli biznesowych jest względnie nową dziedziną, zapewne nie posiadasz szablonu biznesplanu czy nawet szkicu planu strategicznego. W świecie modeli biznesowych utknąłeś na etapie szkicowania na odwrocie serwetki. Część II pozwala Ci naprawić ten błąd, oferując strukturę Twojego modelu biznesowego oraz prosty system oceny.


    Mam nadzieję, że dużo zyskasz na przeczytaniu całej książki, ponieważ Twój model biznesowy będzie potrzebował w końcu innowacji. Musisz się dowiedzieć, jak wyczuć słabości w swoim modelu i jak je usunąć, zanim zostaną wykorzystane przez konkurencję. Części III i IV pokazują dokładnie to, jak dokonać tych napraw i zmian.


    Mam też nadzieję, że wprowadzisz modele biznesowe do swoich codziennych zajęć związanych z planowaniem i określaniem strategii. Za dziesięć lat będzie to raczej chleb powszedni; uwzględniając model biznesowy już dziś, zyskasz przewagę nad konkurencją.

  


  
    Część I

    Zaczynamy przygodę z modelami biznesowymi


    
      W tej części…


      [image: ] Dowiedz się, co to takiego model biznesowy i dlaczego jest taki ważny. Zrozumienie koncepcji modelu biznesowego — i tego, jak różni się on od biznesplanu — daje Ci największą szansę na sukces.


      [image: ] Odkryj, jak modele biznesowe powiązane są z innymi koncepcjami biznesowymi, takimi jak architektura biznesowa czy formuła zysku.


      [image: ] Zapoznaj się z przykładami firm, które używają różnych modeli biznesowych. Poznaj lekcje płynące z sukcesów firm takich jak Amazon czy Starbucks oraz z ciężkich prób podejmowanych przez Kodaka czy Blockbustera.


      [image: ] Porzuć tradycyjny biznesplan na rzecz planu modelu biznesowego. Świetny model biznesowy zawsze pozwala odnieść sukces.

    

  


  
    Rozdział 1.

    Co to takiego model biznesowy i dlaczego ma znaczenie?


    
      W tym rozdziale:


      [image: ] analizujemy zaawansowane planowanie biznesu, znane również jako modele biznesowe;


      [image: ] przyspieszamy generowanie zysków z pomocą lepszego modelu biznesowego;


      [image: ] odkrywamy, dlaczego wszystkie rządy, rodziny, kościoły i firmy mają model biznesowy;


      [image: ] przewidujemy przyszłość modeli biznesowych.

    


    No to czym jest ten model biznesowy? Czy to sposób, w jaki zarabiasz pieniądze? Tak, po części. Czy to przewaga konkurencyjna? Tak, po części. Czy to Twój biznesplan? Nie do końca. Mówiąc prosto, model biznesowy to Twoja formuła zysku. To metoda, której używasz do pozyskania klientów, obsłużenia ich i zarobienia pieniędzy w tym procesie. Dzielę model biznesowy na trzy główne obszary: ofertę, monetyzację oraz trwałość. Co oferujesz? Jak zarobisz na tej ofercie? Jak podtrzymasz cały proces?


    Twój model biznesowy określa nie tylko formułę, według której zarabiasz pieniądze, ale też kontekst strategiczny całej organizacji.


    Mówiąc prosto, model biznesowy to takie rusztowanie składające się z zasad i „moralnych” wytycznych, na bazie których działa Twoja firma. Zapewnia on krótkoterminowy i długoterminowy kontekst strategiczny. Definiuje i podkreśla intencje strategiczne, które stają się wspólnym celem i źródłem motywacji na wszystkich poziomach zarządzania strategicznego (Misje, Cele, Strategie, Taktyki). Kombinacja tych czterech aspektów staje się kompasem i źródłem praw, według których organizacja porusza się w świecie, oraz klejem spajającym wszystko razem.


    Wielu menadżerów uważa, że wszystkim, czego potrzebuje, jest biznesplan, ale biznesplany są co najwyżej pasywne. W dzisiejszym świecie gwałtownych przemian najlepszym sposobem na pozostanie przedsiębiorczym jest posiadanie dobrego modelu biznesowego. Książka ta przedstawia przystępny sposób na ulepszenie istoty Twojego biznesu i uczynienie z niego trwałego, skuteczniejszego modelu.


    Historia modeli biznesowych


    Idea modelu biznesowego jest względnie młoda, ale badanie biznesu w ogólnym zakresie jest obecne w świecie od stuleci. Idea biznesplanu pochodzi z drugiej połowy XIX wieku. Od tamtego czasu planowanie biznesu rozrosło się ze zwykłej idei do całej nauki. Szkoły wyższe oferują nauczanie planowania biznesu. Stworzono specjalne oprogramowanie i szablony, a większość środowisk biznesowych jest dobrze zaznajomiona z całym tym procesem.


    Następnie pojawiła się koncepcja przedsiębiorczości. Kiedy popatrzysz na narodziny przedsiębiorczości, zobaczysz, że koncepcja ta przeistoczyła się z mglistej idei w latach 60. w znaczącą dyscyplinę, w której możesz dziś uzyskać tytuł naukowy. Porozmawiaj z niedawnymi absolwentami szkoły wyższej o karierach. Znaczna, wciąż rosnąca ich część stwierdzi, że pragnie pracować w prężnej firmie albo też że pewnego dnia chce samodzielnie założyć i poprowadzić firmę. Nigdy wcześniej przedsiębiorczość nie była celebrowana tak jak dziś — zarówno w prawdziwym świecie, jak i w świecie akademickim, gdzie oferuje się specjalne programy edukacyjne i tytuły naukowe z zakresu przedsiębiorczości.


    Badania modeli biznesowych można nazwać „zaawansowaną przedsiębiorczością”. Model biznesowy zaczyna się tam, gdzie kończy się przedsiębiorczość. Uważam też, że coraz bardziej prawdopodobne jest to, że model biznesowy stanie się kolejnym dużym trendem w społeczności biznesowej.


    Modele biznesowe są na topie


    Poza prostą ewolucją myślenia biznesowego modele biznesowe są na topie jeszcze z innego powodu — przyspieszają pojawienie się zysków. W świecie biznesu mawiało się kiedyś, że, „potrzeba 15 lat, by odnieść natychmiastowy sukces”. Mówiono przez to, że za każdym nagłym sukcesem stoi 15 lat anonimowej pracy. Dziś biznes rozwija się znacznie szybciej, a przedsięwzięcie potrafi osiągnąć zadowalającą rentowność praktycznie z dnia na dzień.


    Piętnaście lat temu Mark Zuckerberg, założyciel Facebooka, był jeszcze w szkole średniej. Większość ludzi nigdy nie słyszała wtedy o Google czy Amazonie, a w umyśle Sary Blakely jeszcze nie zakiełkował pomysł dotyczący bielizny Spanx. Dziś wszyscy ci przedsiębiorcy są miliarderami. Handel stał się globalny i znacząco nabrał tempa, stwarzając okazje do powstania lepszych biznesów. Po prostu nie trzeba już męczyć się przez 15 lat.


    W miarę tego jak firmy coraz szybciej odnosiły sukces, ludzie zaczęli zadawać pytanie: „Jak to możliwe?”. Jedyną logiczną odpowiedzią są doskonalsze modele biznesowe. Kiedy wysokość i szybkość potencjalnych zysków można porównać z wygraną na loterii, wtedy atrakcyjność modeli biznesowych przykuwa uwagę.


    
      
        
        
      

      
        
          	[image: ]

          	
            Modele biznesowe nie są chwilową modą. Silny model biznesowy jest istotą prężnego biznesu i kluczem do rentowności firmy. Przedsięwzięcia warte miliardów dolarów cechuje duży stopień złożoności, modele biznesowe zaś są przystępną do zaprezentowania istotą rentowności takiej firmy.

          
        

      
    


    Dla kogo model biznesowy?


    Dlaczego nagle model biznesowy jest potrzebny w firmie? Ludzie prowadzili udane przedsiębiorstwa przez stulecia, nie mając modeli biznesowych — ale czy na pewno?


    Uważa się, że Napoleon czerpał sporo wiedzy z dzieł Sun Tzu, i to właśnie dzięki nim dokonał zmiany w swoim sposobie myślenia i zbudował model działania, któremu zawdzięczał swoje wczesne sukcesy. Utrzymuje się, że porażka Napoleona była wynikiem tego, iż cesarz w pewnym momencie odwrócił się od podstaw swojego modelu biznesowego i zaczął polegać głównie na planach działań, których nie dało się podtrzymać. Tym, co Sun Tzu usilnie i często podkreślał, było branie pod uwagę wszystkich aspektów i stron tego, co trzeba w danym momencie zrobić. Koncepcja ta wyniosła zarządzanie do miana sztuki. Sun Tzu wierzył, że kluczowe jest nie tylko nakreślenie wielkiego planu, ale także pozostanie elastycznym i zdolnym do doskonałych decyzji w sytuacji, kiedy okoliczności zaczynają się zmieniać.


    Czy jesteś dowódcą armii, czy właścicielem sklepu z pączkami, wiedz, że każda organizacja potrzebuje modelu biznesowego. Szkoły taki mają. Organizacje non profit takie mają. Rodziny też mają model biznesowy. Każdy rząd ma swój model biznesowy.


    Przykładowo, pomyślmy o kapitalizmie w opozycji do socjalizmu. Tak jak model biznesowy determinuje kontekst działania biznesu, tak kapitalizm czy socjalizm determinują kontekst działania społeczeństwa. Można by argumentować, że kapitalizm udowodnił, iż jest znacznie skuteczniejszym modelem biznesowym dla rządów niż socjalizm.


    Po wnikliwej analizie można by też powiedzieć, że społeczeństwa komunistyczne nie przestawiły się na kapitalizm z powodów ideowych czy humanitarnych, ale przestawiono się na model biznesowy bardziej skuteczny dla rządów.


    By Twoja organizacja działała z maksymalną efektywnością, niezbędny jest aktualny, innowacyjny model biznesowy.


    Wartość modelu biznesowego


    Kilka kliknięć w internecie i z łatwością możesz odnaleźć rankingi wartości dużych marek takich jak Coca-Cola, Starbucks czy McDonald’s. Według takich rankingów wartość tych marek liczona jest w miliardach. Wartość niematerialna, jaką posiadają te marki, jest olbrzymia, choć marka sama w sobie jest o wiele mniej warta niż marka sprzężona z silnym modelem biznesowym.


    Biznes może przynosić zyski na wiele sposobów. Mogę stworzyć firmę koszącą trawniki, przejść przez ulicę i policzyć 25 dolarów za skoszenie ogródka sąsiada. Firma taka czerpałaby zyski, ale nie miałaby silnego modelu biznesowego. Mogę dorzucić doświadczenie i pracować, dodając te elementy do równania, i zarobić trochę więcej. Mogę nawet napisać biznesplan, by zwiększyć swoją rentowność. Ale taki model biznesowy ma swoje ograniczenia. Żeby stworzyć odnoszącą sukces firmę koszącą trawniki, na sam szczyt muszę „wrzucić” dobry model biznesowy. Koncepcję tę nazywam drabiną zysku. Drabinę tę pokazuje rysunek 1.1.


    [image: ]


    Rysunek 1.1. Drabina zysku


    Jak widać, największy zysk generowany jest poprzez siłę modelu biznesowego. Ciężka praca, doświadczenie i planowanie same w sobie nie mogą stworzyć wysoce rentownego biznesu. Musisz także posiadać model biznesowy, który dopełnia Twoje wysiłki.


    Nie istnieje lepszy przykład wartości modelu biznesowego niż rozwój franczyzy. W końcu co tak naprawdę nabywasz, kupując franczyzę? Kupujesz sprawdzony model biznesowy. Oto skrócona historia franczyzy w Stanach Zjednoczonych:


    [image: ] W 1898 roku William E. Metzger z Detroit stał się pierwszym oficjalnym franczyzobiorcą General Motors Corporation (GM).


    [image: ] W 1899 roku Coca-Cola sprzedała pierwszą franczyzę.


    [image: ] W 1950 roku mniej niż 100 firm stosowało franczyzę w swojej działalności. Do 1960 roku liczba ta wzrosła do ponad 900 firm posiadających w sumie około 200 tysięcy placówek na zasadzie franczyzy.


    [image: ] W 1986 roku Departament Handlu szacował, że sprzedaż detaliczna u franczyzobiorców stanowiła 34 procent całej krajowej sprzedaży detalicznej.


    [image: ] Według ankiety przeprowadzonej dla International Franchise Association’s Educational Foundation na podstawie stanu z 2001 roku w USA istniało więcej niż 767 483 firmy franczyzowe.


    [image: ] Badania wykazują, że nowa franczyza powstaje średnio co pięć do ośmiu minut każdego dnia roboczego. A do tego franczyzy są, średnio, bardziej rentowne niż placówki będące własnością firmy.


    [image: ] Scott Shane, autor, inwestor i profesor przedsiębiorczości na Case Western Reserve University zwrócił uwagę, że około 71 procent start-upów upadnie, zanim minie 10 lat od ich założenia. Według Departamentu Handlu 95 procent wszystkich franczyz osiąga sukces.


    Franczyza staje się coraz popularniejsza w miarę tego, jak przedsiębiorcy uświadamiają sobie, że model biznesowy jest istotą sukcesu w biznesie.


    Przyszłość modeli biznesowych


    Jeszcze kilkadziesiąt lat temu nikt nie wyobrażał sobie współczesnych, kreatywnych modeli biznesowych. Nikt też nie może przewidzieć, jakie modele biznesowe będą funkcjonować w przyszłości, ale można nieco pospekulować na ten temat.


    Coraz większe wyrafinowanie


    Duży nacisk położony na przedsiębiorczość i zgłębianie tej dziedziny pozwoliły na jej rozwój. Podobna sytuacja tyczy się modeli biznesowych. Ich rozwój będzie efektem stopniowego dodawania tematyki modeli do programów nauczania instytucji edukacyjnych. Szybkie tempo rozwoju i ulepszania modeli biznesowych będzie również skutkiem coraz większego zainteresowania nimi ze strony społeczności biznesowej.


    Więcej dóbr cyfrowych


    Może się wydawać, jakby internet był z nami od zawsze, ale jednak to wciąż „dzieciak”. Konsumenci ciągle przyzwyczajają się do tego, że kupują elektrony zamiast czegoś, co mogliby potrzymać w ręce. Handel dobrami cyfrowymi jest wciąż na początkowym etapie rozwoju. Nawet firmy, które odniosły sukces, takie jak Facebook, ledwo co liznęły tematu sprzedaży dóbr cyfrowych, bazując na staromodnych billboardach (aczkolwiek cyfrowych) w kontekście głównego źródła dochodu.


    Modele biznesowe jutra zapewnią kreatywne sposoby rozwoju i sprzedaży dóbr cyfrowych. Dzięki natychmiastowemu dostępowi do takich dóbr z dowolnego miejsca na świecie udany produkt cyfrowy jest w stanie zarobić miliardy w kilka dni. Wyobraź sobie towar tak popularny, jak lalki Cabbage Patch czy Beanie Babies sprzedawane cyfrowo przez internet.


    Ochrona własności intelektualnej


    W miarę tego jak sprzedaż dóbr cyfrowych i własności intelektualnej staje się codziennością, należy oczekiwać, że przedsiębiorcy będą znajdować lepsze sposoby chronienia swojej cennej własności. Miejmy nadzieję, że rządy uświadomią sobie potrzebę chronienia pomysłów w gospodarce opartej na wiedzy i przyspieszą te procesy. Nawet jeśli rządom nie uda się wesprzeć przedsiębiorców, Ci drudzy znajdą kreatywne sposoby na wykorzystanie ogólnoświatowego odpłatnego dostępu do własności intelektualnej.


    Wykorzystanie transparentności


    Zapytaj przedstawicieli firm Best Buy czy Target albo zwykłych sprzedawców samochodów, co ci myślą o polityce przejrzystości w firmach. A potem lepiej padnij na ziemię, ponieważ zapewne czymś w Ciebie rzucą. Gdybyś pracował na ważnym stanowisku w Best Buyu, to czy podobałoby Ci się wydawanie milionów dolarów na reklamę telewizorów tylko po to, by potencjalni klienci zeskanowali kod kreskowy produktu za pomocą aplikacji mobilnej Amazona, sprawdzili cenę i kupili tam ten sam telewizor przez internet?


    Informacji jest dziś dużo i są one łatwo dostępne. Obfitość informacji tworzy transparentność firm, niespotykaną dotąd w historii. Wszystko, od stawek pracowników, przez koszty sprzedawcy, wysokości najmu, po zyski roczne czy ceny konkurencji, jest natychmiast dostępne. Ta plaga transparentności zabija wiele detalicznych modeli biznesowych i utrudnia funkcjonowanie wielu innym.


    Udany model biznesowy pozwoli znaleźć sposoby, by wykorzystać transparentność, zamiast z nią walczyć. Amazon czerpie korzyści z przejrzystości cenowej, podczas gdy Best Buy przez nią cierpi. Taka forma wykorzystywania transparentności obecnie jest wręcz prymitywna w porównaniu z tym, co pojawi się w przyszłości. Udane modele biznesowe będą mogły znacznie więcej, niż tylko oferować najniższe ceny. Modele te będą wykorzystywać bogactwo informacji, by wszyscy mogli odnieść korzyści — nie tylko sprzedawca oferujący najniższą cenę.


    Siła skutecznych operatorów


    Ponieważ informacja jest łatwo dostępna dla klientów, największe korzyści będą czerpać najskuteczniejsze podmioty na rynku. Modele biznesowe opracowane tak, by były skuteczniejsze — nie tylko tańsze — niż u konkurencji, będą dobrze znane wszystkim potencjalnym klientom.


    Skuteczne modele biznesowe będą jeszcze zyskiwać na skuteczności przez innowacje, nie zaś wskutek cięcia kosztów. Amazon jest skuteczniejszy od innych sprzedawców nie dlatego, że sprzedaje poprzez internet, ale dlatego, że jego model biznesowy nie uwzględnia fizycznych sklepów detalicznych połączonych z internetem. Walmart zyskał przewagę konkurencyjną w latach 80., wykorzystując technologię obniżającą koszty logistyczne i przerzucając oszczędności na korzyść konsumentów — oto model biznesowy. Przykładowo, zastosowanie crowdsourcingu może spowodować znaczącą skuteczność modelu biznesowego, czyniąc firmę najskuteczniejszym operatorem (crowdsourcing omawiam szczegółowo w rozdziale 20.).


    
      A co Ty rozumiesz przez słowo „biznes”?


      Jedni mówią „ziemniak”, inni mówią „kartofel” — ale to wciąż to samo. Biznesmeni lubią posługiwać się swoim własnym żargonem, a zwykle żargon jest specyficzny dla konkretnej branży czy zawodu. To wyspecjalizowane słownictwo często prowadzi do zagubienia, dziwnego łączenia słów czy błędnego użycia terminów. Profesor ze szkoły biznesu może zdefiniować pojęcie w określony sposób, a grupa właścicieli firm w konkretnej branży może zdefiniować to samo pojęcie zupełnie inaczej. Poniżej podaję Ci listę pojęć, które często są utożsamiane z modelem biznesowym, a także krótkie objaśnienia różnic dotyczących znaczenia poszczególnych pojęć:


      [image: ] Architektura biznesowa: Termin ten odnosi się do części architektury przedsiębiorstwa związanej z działalnością i dokumentami oraz wykresami, opisującymi tę architektoniczną strukturę firmy. Architektura biznesowa omawia strukturę funkcjonalną przedsięwzięcia w kontekście usług biznesowych i informacji.


      [image: ] Podstawa działalności: Termin ten jest zazwyczaj używany do opisania kluczowych aktywów firmy. Może to być wynalazek, taki jak kserokopiarka Xerox, świetna lokalizacja fizyczna, specjalne talenty właściciela czy sposób robienia interesów, jak w przypadku Virgin Airlines. Model biznesowy uwzględnia takie podstawy, ale dodaje dodatkowe elementy.


      [image: ] Biznesplan: Wiele składników biznesplanu obecnych jest w modelu biznesowym. I tu, i tu występują elementy marketingowe. Jednak biznesplan opracowany jest po to, by zademonstrować opłacalność przedsięwzięcia, uwzględnia też wiele aspektów operacyjnych i finansowych, których nie ma w modelu biznesowym.


      Następujące pojęcia są dodatkowymi składnikami modelu biznesowego:


      [image: ] Model pozyskiwania klientów: No dobra, możesz pozyskać wielu klientów. Czy jesteś w stanie na nich zarobić? Czy możesz ich przy sobie utrzymać?


      [image: ] Przewaga konkurencyjna: Model biznesowy obejmuje znacznie więcej niż Twoją przewagę konkurencyjną. Możesz taką posiadać i jednocześnie nie móc przekuć jej na konkretny model biznesowy.


      [image: ] Strategia konkurencyjna: Długoterminowy plan działania opracowany w celu stworzenia i wzrostu przewagi konkurencyjnej danej firmy w odniesieniu do rywali. To, jak pokonasz konkurencję, jest ważne, ale musisz mieć świetny produkt i strategię sprzedaży, by to osiągnąć.


      [image: ] Model przychodów: Twój model przychodów jest metodą, której używasz, by wygenerować sprzedaż, nie przejmując się, jak rentowana może ona być. Twój model może wygenerować sprzedaż, która w ogóle nie jest dochodowa, albo też model ten może działać dobrze dziś, ale czy można go utrzymać?


      [image: ] Formuła zysku: Twoja formuła zysku determinuje metody pozyskiwania zysku i jego wysokość z każdej sprzedaży. To ważny element Twojego modelu przychodów. Możesz jednak dysponować świetną formułą zysku, a jednak mieć trudności z przyciągnięciem kupujących.


      [image: ] Przewaga strategiczna: Przewaga strategiczna to najpotężniejsza broń w arsenale firmy — pomyśl o Coca-Coli albo Starbucksie, działających w najlepszych lokalizacjach w okolicy, albo o niższej strukturze kosztów strony internetowej w porównaniu z cegłą i zaprawą u konkurencji. Wiele hut na przełomie wieków umiejscowionych było w Pittsburghu z uwagi na przewagę strategiczną, jaką dawały trzy lokalne rzeki. Możesz posiadać przewagę strategiczną w postaci na przykład świetnej lokalizacji, lecz jeśli jednocześnie nie będziesz mieć silnej oferty czy planu monetyzacji, to i tak nie stworzysz silnego modelu biznesowego.


      [image: ] Propozycja wartości: Twoja propozycja wartości tłumaczy, dlaczego to, co oferujesz, jest warte dla klienta więcej niż suma pieniędzy, której żądasz za produkt, a także to, dlaczego klienci powinni cenić Twój produkt bardziej niż ofertę konkurencji. Możesz mieć propozycję silną pod względem wartości, ale kierować produkt do złego segmentu konsumentów, mieć złą formułę monetyzacji lub wpaść w pułapki.

    

  


  
    Rozdział 2.

    Definicja modelu biznesowego


    
      W tym rozdziale:


      [image: ] definiujemy pojęcie modelu biznesowego;


      [image: ] wykorzystujemy model biznesowy do realizacji biznesplanu;


      [image: ] rozważamy, w jaki sposób przewaga konkurencyjna wpasowuje się w model biznesowy.

    


    Poproś 100 osób o zdefiniowanie pojęcia model biznesowy, a usłyszysz 100 różnych definicji. To dlatego, że idea stojąca za modelem biznesowym jest bardzo złożona, a proces stworzenia dokładnego, efektywnego modelu biznesowego to coś więcej niż tylko wpadnięcie na świetny pomysł. Model biznesowy wykorzystuje świetny pomysł i przekształca go w rentowne przedsięwzięcie.


    W tym rozdziale przedstawiam koncepcję modelu biznesowego oraz wskazuję różnice między modelem a innymi popularnymi koncepcjami biznesowymi. Pokazuję, jak możesz wykorzystać siłę swojego modelu biznesowego do skutecznej realizacji biznesplanu, tworząc wcześniej plan tego modelu. Demonstruję również siłę doskonałego modelu biznesowego, by pomóc Twojej firmie pokonać innych zarówno w Twojej branży, jak i poza nią.


    
      
        
        
      

      
        
          	[image: ]

          	
            Strzeż się cienkiej granicy między modelem biznesowym a strategią. Te dwa terminy są często mylone ze sobą, ponieważ model biznesowy jest częścią ogólnej strategii biznesowej. Wystarczy powiedzieć, że są różne poziomy strategii, a Ty potrzebujesz konkretnej strategii, by wprowadzić w życie różne części swojego modelu biznesowego. Mówiąc prosto, Twój model biznesowy skupia się na kreowaniu wartości i nakreśla, co będziesz robić, by zaoferować tę wartość swoim klientom. Strategia zaś skupia się na tym, jak i dlaczego tworzysz oraz wykorzystujesz tę wartość.

          
        

      
    


    Model biznesowy jest tym, co zrobisz, a strategia i taktyka są tym, co określa, jak coś zrobisz. Granica między tymi dwiema rzeczami jest jednak dość rozmyta, a sam omawiam czasem i jedno, i drugie. Zdecydowałem się na takie rozwiązanie dlatego, że gdybyśmy nie poruszyli niezbędnych tematów dotyczących strategii i taktyki, w naszej dyskusji czegoś by brakowało.


    Recepta na udany model biznesowy


    W swojej najprostszej formie model biznesowy jest Twoją formułą zysku. To metoda, której używasz, by pozyskiwać klientów, obsługiwać ich, a przy tym zarabiać pieniądze.


    Każdy biznes ma swój model biznesowy, nawet jeśli nikt nie kwapił się, by taki spisać. Dzieje się tak dlatego, że model biznesowy jest podstawową strukturą biznesu — tego, jakie usługi są świadczone lub jakie produkty są wytwarzane i sprzedawane w celu zarobienia pieniędzy.


    Ogólnie rzecz ujmując, modele biznesowe skupiają się na kreowaniu zysku i dostarczaniu tego, co wymagane jest do utrzymania przychodów. Większość kwestii związanych z działalnością operacyjną, finansami i zasobami ludzkimi ma charakter drugoplanowy w tworzeniu zysku, dlatego też nie dotyczą one bezpośrednio modelu biznesowego. Oto kilka przykładów modeli biznesowych w działaniu:


    [image: ] Pizzerie Domino’s skupiają się na niedrogiej i szybko dostarczanej pizzy. Jimmy John’s zastosował podobny model w swojej branży kanapkowej.


    [image: ] Toyota zaczęła wdrażać u siebie i dostawców model lean1 w celu produkowania samochodów lepszej jakości po niższych kosztach. Po tym, jak Toyota udowodniła, że model ten jest sukcesem, wiele firm poszło w ślady japońskiego giganta.


    [image: ] Walmart ciągle stara się o obniżenie kosztów zakupu dóbr i kosztów operacyjnych, a następnie przerzuca wygenerowane oszczędności na klientów, obniżając ceny produktów. Choć ten model biznesowy odciąga klientów od tradycyjnych sklepów, to wielu sprzedawców detalicznych i nie tylko zdecydowało się na naśladowanie modelu Walmarta.


    [image: ] Zappos.com zrobił coś, co większość ludzi uważała za niemożliwe. Zappos stworzył bowiem biznes internetowy, w którym ważna była fizyczna dostępność produktu w cyfrowej postaci. Zappos ustanowił nowy standard w internetowej obsłudze klienta, pozwalając zakupić kilka par butów, które są następnie dostarczane bezpośrednio do domu klienta; wystarczy je przymierzyć w zaciszu domowym, a potem część lub nawet wszystkie można odesłać do firmy bez dodatkowych kosztów.


    [image: ] Dollarshaveclub.com zainicjował model biznesowy miesięcznego członkostwa, w ramach którego można dostać wszystko — od comiesięcznej dostawy skarpetek i podkoszulków, do ubranek dziecięcych i produktów kobiecych. Nawet Walmart postanowił spróbować swoich sił w takim modelu.


    [image: ] Zipcar konkuruje z innymi firmami wynajmującymi samochody, oferując samochody na godziny w zatłoczonych ośrodkach miejskich, gdzie klienci pokonują krótkie i szybkie trasy. Samochody mogą być odstawione do dowolnej placówki firmy Zipcar.


    [image: ] Crowdspring.com stosuje unikatowy model biznesowy w projektowaniu grafiki, wykorzystując do tego crowdsourcing. Zamiast wybierać usługodawców na podstawie jakości ich wcześniejszych prac, klienci określają, ile są gotowi zapłacić za dany projekt, a twórcy konkurują o wybranie ich pracy. Klient otrzymuje dzieła w niskiej rozdzielczości w celu demonstracji, a następnie wybiera zwycięzcę.


    Sekretny składnik do robienia pieniędzy


    Na najbardziej podstawowym poziomie Twój model biznesowy to formuła, która pozwala Ci zarabiać pieniądze. Możesz o nim myśleć jak o kombinacji wszystkiego, co robisz — to taki Twój sekretny składnik — by zaoferować klientom wartość i przy tym zarobić pieniądze. Im bardziej odmienna i autorska jest Twoja kombinacja, tym więcej na niej zarobisz.


    Trzeba się wyróżnić


    Wyróżniające się modele biznesowe oferują klientom produkty, usługi lub inną wartość, które stanowią nową jakość w stosunku do oferty konkurencji. Rozważ następujące przykłady:


    [image: ] BigBelly Solar nie produkuje zwyczajnych pojemników na śmieci. Ich pojemniki wykorzystują energię słoneczną, by sprasować śmieci pięciokrotnie bardziej, niż robią to tradycyjne kontenery. Dzięki temu miasta takie jak Chicago, Filadelfia i Boston mogą obsługiwać pełne pojemniki znacznie rzadziej niż w wypadku tradycyjnych pojemników. Tym samym oszczędzają paliwo, siłę roboczą i zużycie pojazdów.


    [image: ] Camp Bow Wow to coś więcej niż opiekuni dla psów zabieganych właścicieli. Psy bawią się podobnie jak dzieci w czasie przerw. Klienci płacą dodatkowo za to, że ich psiaki, zamiast czekać w zamknięciu, miło i aktywnie spędzają czas.


    [image: ] The Huffington Post to internetowy i tylko internetowy salonik prasowy.


    [image: ] Southwest Airlines oferuje klientom więcej bezpośrednich połączeń lotniczych niż jakakolwiek inna firma. A do tego ma rozrywkowy personel. Żeby ograniczyć koszty operacyjne do minimum, Southwest lata tylko boeingami 737, nie korzysta ze ściągających prowizję zewnętrznych systemów rezerwacji, a do tego wykorzystuje szybkie procedury, dzięki którym pasażerowie sprawniej wchodzą na pokład samolotu.


    [image: ] Tesla buduje tylko wysokiej klasy samochody elektryczne.


    [image: ] Walk-In Lab nie akceptuje ubezpieczeń zdrowotnych. Zamiast tego firma świadczy usługi tanich badań medycznych osobom nieubezpieczonym.


    Spraw, by ciężko było skopiować Twój model


    Własny model biznesowy to odmienny od innych, zróżnicowany model, który jest trudny bądź nawet niemożliwy do skopiowania przez konkurencję. Zazwyczaj w ramach modeli autorskich tworzone są metody służące określonym, konkretnym celom:


    [image: ] Dostarczaj produkty lub usługi lepiej, taniej lub szybciej dzięki procesom znanym tylko danej firmie. Przykładami są choćby:


    [image: ] Procesy lean manufacturing, które zostały zainicjowane przez Toyotę.


    [image: ] Handlujący RTV i AGD H.H. Gregg wprowadził drastyczne zmiany w swojej działalności po to, by umożliwić dostawę towaru jeszcze w dniu jego zakupu.


    [image: ] Duże inwestycje w technologie w Walmarcie w latach 80. w celu stworzenia systemów logistycznych pozwoliły na wprowadzanie dóbr na rynek znacznie tańszym kosztem, niż miało to miejsce u konkurencji.


    [image: ] Stwórz zamknięty ekosystem, w którym ciągłe używanie Twojego produktu jest wysoce pożądane lub wręcz wymagane. Potężny ekosystem przyciąga nowych klientów i odciąga starych od pomysłu przejścia do konkurencji. Oto kilka przykładów udanych, zamkniętych ekosystemów:


    [image: ] Ekosystem iTunesa (iPad, iPhone, iCloud), który stanowi własny model biznesowy dla firmy Apple.


    [image: ] Kindle od Amazona, który kreuje wirtualną bibliotekę książek w formacie przeznaczonym na to urządzenie, utrudniając klientom zakup innych produktów.


    [image: ] Znajdź sposób na obsługę tych klientów, których konkurencja uważała za nierentownych. Pomyśl:


    [image: ] Vistaprint zaatakowała rynek poligraficzny dla mikroprzedsiębiorstw, który większość konkurentów uważała za nierentowny. Kombinacja procesu sprzedaży internetowej z wielkoskalowym łączeniem zamówień pozwoliła firmie Vistaprint na szybki wzrost.


    [image: ] Zajmująca się mikrofinansami SKS (http://www.sksindia.com) pożycza małe sumy mieszkańcom odosobnionych wiosek w Indiach. Pod koniec 2011 roku firma dysponowała aktywami dłużnymi na poziomie 925 844 433 dolarów, mając ponad 6 milionów pożyczkobiorców. Ponieważ SKS udziela mikrokredytów tylko tym, dla których inną opcją są jedynie lichwiarze, może pozwolić sobie na oprocentowanie znacznie wyższe od tego, które banki oferują dużym korporacjom.


    [image: ] SafeAuto oferuje minimalne ubezpieczenia tym kierowcom, których wielcy ubezpieczyciele uważają za zbyt ryzykownych.


    [image: ] Prowadź interesy w taki sposób, jaki konkurencja uważała za nierentowny lub niepraktyczny. Twój model biznesowy może być chroniony przed zakusami konkurencji, jeśli ta myśli, że oszalałeś. Oto kilka modeli biznesowych, które sprawiły, że konkurencja łapała się za głowy:


    [image: ] Przez dziesiątki lat Southwest Airlines obsługiwał drugorzędne miasta na drugorzędnych lotniskach i upierał się na latanie boeingami 737. Większość dużych linii lotniczych z radością pozwalała, żeby Southwest obsługiwał te mniej atrakcyjne rynki za pomocą tych malutkich samolotów. Jednak presja związana z ceną wciąż towarzyszyła branży, a wtedy stało się jasne, że Southwest poświęcił 20 lat na tworzenie taniego modelu, którego duże firmy nie mogły powielić albo z którym nie mogły dobrze konkurować.


    [image: ] Firma FedEx zaczynała żywot jako szkolny projekt studenta Yale, Freda Smitha. Każdy, nawet profesor Smitha (który ocenił projekt na tróję), uważał, że dostarczanie paczek na następny dzień to kiepski pomysł. Smith się nie zniechęcił i dalej realizował koncepcję, poświęcając lata na budowanie infrastruktury, dzięki której mógł skutecznie i szybko dostarczać przesyłki. Nim do wszystkich dotarło, że dostarczanie paczek na drugi dzień to świetny model biznesowy, Smith był na rynku już od 10 lat.


    [image: ] Prawie każdy producent komputerów próbował swoich sił z tabletem, ponosząc porażkę. Wszyscy wiedzieli, że tablety są niszowymi produktami dla szpitali i kilku specyficznych klientów. Apple zignorowało narzekania i wystartowało z iPadem. Produkt okazał się olbrzymim sukcesem i pozostawił z tyłu konkurencję, męczącą się, by stworzyć własne tablety.


    [image: ] Stwórz produkt lub usługę opatentowaną, zabezpieczoną znakiem towarowym albo trudną do powielenia. Rozważ następujące przykłady:


    [image: ] Kserokopiarka Xerox 914 wykorzystywała własny proces do kopiowania dokumentów. Bardzo możliwe, że firma Xerox nie rozrosłaby się na tyle, by trafić na listę „Fortune 500”, gdyby tak po prostu sprzedawała sobie dziewięćsetczternastkę. Wypożyczanie kserokopiarek było znacznie lepszym modelem biznesowym. Wyprodukowanie jednej maszyny kosztowało Xerox około 2 tysięcy dolarów. Zamiast sprzedawać, Xerox wynajmował kserokopiarkę za 95 dolarów miesięcznie plus 5 centów za każdą kopię ponad 2 tysiące kopii na miesiąc. Duzi klienci, tacy jak General Motors, kopiowali do 100 tysięcy dokumentów miesięcznie (to 4495 dolarów na miesiąc).


    [image: ] Nochar (nochar.com) produkuje nieopatentowany polimer, zamieniający płynne wycieki czegokolwiek, od paliwa do odpadów radioaktywnych, w stan stały. Produkt własny nie jest opatentowany, ponieważ firma nie chce zdradzać swojej formuły, nawet biuro patentowe nic nie wie. Nochar zbudował udany biznes na bazie produktu, którego konkurencja nijak nie potrafi skopiować.


    [image: ] Utalentowani fachowcy chcą czerpać korzyści ze swojej przewagi. Można stworzyć produkt lub usługę, które są trudne do skopiowania, i po prostu zostać absolutnie najlepszym fachowcem w swojej branży. Jeśli musisz poddać się operacji mózgu albo choćby uzupełnienia ubytku, chcesz, by tymi rzeczami zajęły się najbardziej utalentowane osoby. To samo dotyczy dowolnej innej profesji. Ludzie zawsze szukają najlepszej oferty i są gotowi zapłacić za nią ekstra.
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              Duraflame puszcza konkurencję z dymem


              Większość autorskich modeli biznesowych to po prostu serie świetnych praktyk biznesowych o dobrej realizacji. W późnych latach 60. firma California Cedar Company potrzebowała sposobu na pozbycie się wiórów ze swojej fabryki ołówków. Dzięki badaniom i rozwojowi firma ta odkryła proces zamieniania tych niechcianych skrawków drewna w brykiet Duraflame, produkt, który dziś generuje 250 milionów dolarów rocznego przychodu. Mimo to California Cedar Company nie poprzestała na tym wynalazku. Prawdziwie genialnym aspektem tego modelu biznesowego nie było odkrycie, jak stworzyć pierwszy sztuczny kawałek drewna do kominka; było nim wykombinowanie, jak wykorzystać do tego odpadki. W latach 70. tartaki musiały płacić za wywiezienie pyłu drzewnego. California Cedar udała się praktycznie do każdego tartaku na wybrzeżach Pacyfiku i znacząco obcięła ceny za wywóz pyłu w zamian za długoterminowe kontrakty. Firma ta stworzyła model biznesowy, w którym dostawała pieniądze za przyjęcie pierwotnego surowca, zamiast go kupować.

            
          

        
      

    


    Ta sama branża, inne modele biznesowe


    McDonald’s, Wendy’s i Burger King — wszystkie te firmy działają w tej samej branży związanej z fast foodami. Mimo to wszystkie one mają bardzo odmienne modele biznesowe. Z powodu tej odmienności w dużym stopniu firmy te różnią się także pod kątem metodologii, psychologii, ideologii i formuł zysku.


    Każdy z tych hamburgerowych biznesów używa innego „sekretnego składnika” — dodawanego nie do mięsa, ale do modeli biznesowych. Przykładowo, McDonald’s posiada więcej lokalizacji na rogach ulic niż jakakolwiek inna firma na świecie. To jasne, że biznes ten zakłada, oprócz sprzedawania hamburgerów, pozyskiwanie wartościowych nieruchomości.


    Wendy’s kładzie nacisk na świeżość składników oraz na ekskluzywną klientelę, w przeciwieństwie do McDonald’s, która to firma prezentuje bardziej masowe podejście. A do tego Wendy’s ma ceny adekwatne do tej ekskluzywności. Model biznesowy Wendy’s skupia się na maksymalizowaniu zysków przypadających na każdego klienta. Podobnie jak McDonald’s, Wendy’s obecnie koncentruje się na jednej tylko marce. W przeszłości firma rozwijała biznes, dodając nowe marki, takie jak Tim Horton’s, Baja Fresh czy Arby’s. Ostatecznie jednak Wendy’s sprzedała lub wydzieliła te dodatkowe marki.


    W ostatnich latach Burger King borykał się ze swoim modelem biznesowym i miejscem na rynku. Wiele lat temu konkurencja odebrała firmie główny wyróżnik, robiąc hamburgery dokładnie tak, jak życzyli sobie tego klienci („Bez ogórka, bez sałaty”2). Dziś Burger King stara się znaleźć działający model biznesowy. Firma niedawno zamknęła setki placówek i spadła w rankingu sprzedaży na trzecie miejsce, zaraz za McDonald’s i Wendy’s, pomimo tego, że posiada o tysiące placówek więcej niż Wendy’s. Wydaje się, że problemy Burger Kinga związane są z modelem biznesowym tej firmy, a nie samą branżą fast food. Choć Burger King ma problemy, to kilka innych sieci fast foodów cieszy się wzrostami; wśród przykładów znajdujemy sieci Red Robin, Rally’s, Checkers, In-N-Out oraz Five Guys.


    Jak Twój model biznesowy wyróżnia Cię spośród konkurencji


    Twój model biznesowy leży u podstaw zdolności Twojej firmy do generowania zysków. Wiele czynników, które wyróżniają Twoją firmę spośród innych, wynika bezpośrednio z modelu biznesowego. Przykładowo, Walmart i Target sprzedają podobne produkty podobnym klientom. Mimo to ich modele biznesowe znacząco się od siebie różnią.


    U podstaw modelu biznesowego Walmarta leży obietnica „zawsze niskich cen”. By ją spełnić, Walmart musi utrzymywać niskie koszty we wszystkich aspektach swojej działalności:


    [image: ] tani pracownicy,


    [image: ] tanie ubezpieczenia zdrowotne,


    [image: ] niskie koszty najmu,


    [image: ] niskie koszty zakupu poprzez tworzenie produktów na zamówienie lub uzyskiwanie najlepszych ofert u dostawców,


    [image: ] efektywność logistyczna obniżająca koszty.


    Model biznesowy Walmarta skupia się na byciu tanim dostawcą dóbr dla klienta końcowego. Pragnienie dostarczania dóbr po najniższych cenach wpływa na wiele aspektów działalności firmy. Ponieważ sieć ta skupia się na najniższych cenach, jej sklepy mogą nie być tak nowoczesne czy atrakcyjne, jak te stawiane przez Target, a produkty mogą nie być tak modne i „na topie”, jak te, które oferuje Target. Walmart ma również, w porównaniu z firmą Target, reputację kiepskiego pracodawcy pod względem wynagrodzenia. Decyzje firmy, wynikające z jej modelu biznesowego, powodują utrzymywanie kosztów na absolutnie minimalnym poziomie, co stało się przyczyną znaczących problemów w kontekście zasobów ludzkich — pozwów sądowych, negatywnego PR-u czy tworzenia się związków zawodowych. Model biznesowy Walmarta zakłada, że utrzymywanie niskich kosztów działalności ma zawsze pierwszeństwo.


    W przeciwieństwie do tego Target zdecydował się na model biznesowy, który można określić mianem taniego szyku. Target poświęca energię, próbując znaleźć modne, ale niedrogie produkty dla swoich klientów. Oczywiście Target wciąż musi być konkurencyjny cenowo, ale wybrana przez firmę nisza nie wymaga, by produkty sprzedawane były po możliwie najniższej cenie. Pieniądze, które Walmart zarabia dzięki samej skali transakcji, Target zarabia na wysokich marżach przypadających na produkt. Mogę sobie tylko wyobrazić, ile tak naprawdę Target wydaje na kosztującą 10 dolarów obieraczkę do ziemniaków — o designerskiej rączce i w kilku modnych kolorach.


    Podobnie jak w przypadku firm Target i Walmart, Twój model biznesowy odróżnia Cię od konkurencji. Im silniejszy jest Twój model biznesowy, tym silniejsza jest Twoja zdolność generowania wyjątkowych zysków.


    Porównujemy modele biznesowe z biznesplanami


    Wielu biznesmenów mylnie uważa, że biznesplan oraz model biznesowy to jedno i to samo. Twój model biznesowy jest główną ideą, na bazie której budujesz swój biznesplan. W związku z tym Twój model biznesowy powinien stanowić znaczącą część Twojego biznesplanu. Wiele biznesplanów skupia się bardziej na długoterminowych projekcjach finansowych i szczegółach operacyjnych towarzyszących biznesplanowi, a aspekt modelu biznesowego traktuje niejako po łebkach. Kiedy jednak nie posiadamy solidnego modelu biznesowego, wtedy takie projekcje i szczegóły są przedwczesne.


    W tym podrozdziale chcę podkreślić silne i słabe strony typowych biznesplanów. Przedstawię również sugestie, w jaki sposób można włączyć wszystkie elementy modelu biznesowego w ramy dobrego biznesplanu. Na podstawie powstałego w ten sposób planu modelu biznesowego możesz znacznie dokładniej przewidzieć sukces swojej firmy, niż miałoby to miejsce z samym tylko biznesplanem w ręce.


    Elementy dobrego biznesplanu


    Tabela 2.1 zawiera składniki tradycyjnego biznesplanu i omawia ich znaczenie. Tradycyjne biznesplany okazują się niekompletne, jeśli pominiemy w nich aspekty modeli biznesowych.


    Tabela 2.1. Elementy biznesplanu


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Dział

          

          	
            Cel/znaczenie

          

          	
            Słabości

          
        


        
          	
            Streszczenie

          

          	
            Podsumowuje kluczowe punkty biznesplanu, zawiera też krótki opis produktu, możliwości wprowadzenia go na rynek czy określenie sum potrzebnych na rozpoczęcie działalności.

          

          	
            Brak

          
        


        
          	
            Informacje podstawowe

          

          	
            Przedstawienie historii koncepcji, celu i zespołu zarządzającego.

          

          	
            Brak

          
        


        
          	
            Plan marketingowy

          

          	
            Tłumaczy metody marketingowe, segmenty rynku i tak dalej.

          

          	
            Opisuje się w nim propozycję wartości, potencjał marketingowy czy potencjał produktu do wygenerowania rentownej sprzedaży, lecz może to bazować zanadto na spekulacjach.

          
        


        
          	
            Plan operacyjny

          

          	
            Pokazuje doświadczenie w zarządzaniu i procesy operacyjne.

          

          	
            Poświęca się w nim zbyt wiele energii na wytłumaczenie, w jaki sposób firma spełni obietnice wynikające z transakcji, które mogą nigdy nie zostać zrealizowane.

          
        


        
          	
            Plan finansowy

          

          	
            Przedstawia szacowaną rentowność firmy w różnych scenariuszach.

          

          	
            Można w nim zanadto zakładać, że cele sprzedażowe po prostu zostaną osiągnięte, tymczasem potrzeba więcej szczegółów pokazujących, w jaki sposób będzie realizowany proces sprzedaży.

          
        


        
          	
            Analiza ryzyka

          

          	
            Przedstawia potencjalne ryzyko i sposoby jego niwelowania.

          

          	
            Brak

          
        

      
    


    Wszystkie działy biznesplanu, które wypisałem w tabeli 2.1, są ważne w prowadzeniu firmy. A jednak działy te nie tworzą dobrego biznesu. Zamiast tego zaledwie podtrzymują dobry biznes przy życiu. Żeby stworzyć dobrą firmę, potrzebujesz dobrego modelu biznesowego.


    
      
        
        
      

      
        
          	[image: ]

          	
            Mark Zuckerberg, twórca Facebooka, w wywiadzie dla „Business Insider” przyznał, że Facebook na początku nie miał dobrego biznesplanu. Cytowano również taką wypowiedź Zuckerberga: „Start-upy nie potrzebują biznesplanu albo nie mają czasu na jego napisanie”. Nie uważaj jednak tych porad Zuckerberga za przyzwolenie do obrania drogi na skróty w procesie planowania. Facebook posiadał dobrze opracowany model biznesowy i kilka wstępnych sukcesów rynkowych. Może Zuckerberg powinien trochę to inaczej ująć i powiedzieć, że „jeśli masz sprzedaż i sukces operacyjny — innymi słowy, jeśli model biznesowy pokazał, że działa — to nie potrzebujesz biznesplanu”.

          
        

      
    


    Biznesplany nie uwzględniają wszystkiego


    Większość przedsiębiorców wie już, że aby odnieść sukces, potrzebuje solidnego biznesplanu. Wie to dlatego, że pierwszy krok na drodze do uruchomienia dowolnego biznesu wymaga zazwyczaj pokazania biznesplanu bankierowi czy inwestorowi.


    Bankierzy kochają biznesplany, ponieważ mogą szybko zerknąć na streszczenie, a potem od razu przeskoczyć do wyliczeń finansowych. W końcu bankierzy kochają liczby. Liczb nie można oszukać, nie są też subiektywne, jak to bywa z kwestią marki czy przewagi konkurencyjnej. Liczby są obiektywne. Bankierzy mogą poddać je dogłębnej analizie. Ludzie ci po prostu czują się lepiej, gdy mogą udzielać kredytu, mając do czynienia z twardymi, solidnymi liczbami.


    Niestety każdy, kto przeczytał w swoim życiu więcej niż 10 biznesplanów, wie, że większość z nich to jedynie pobożne życzenia. Dlaczego? Typowy biznesplan zakłada istnienie silnego modelu biznesowego. Jeżeli model biznesowy, na którym opiera się biznesplan, ma wady, wówczas plan marketingowy i realizacja przedsięwzięcia, skrupulatnie przedstawione w biznesplanie, są po prostu bezwartościowe.
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            Posiadanie złego biznesplanu albo w ogóle jego brak nie oznacza jeszcze, że Twój biznes upadnie.


            Poszukując materiałów do swojej książki Serce, inteligencja, odwaga i szczęście (MT Biznes 2013), zespół autora Anthony’ego K. Tjana przeprowadził wywiady i ankiety wśród setek przedsiębiorców, których firmy odniosły sukces. Pytano, co było potrzebne do stworzenia udanego biznesu. Zespół Tjana doszedł do ciekawych wniosków, wykazując choćby to, że 70 procent przedsiębiorców, którzy z powodzeniem dokonali wyjścia z inwestycji (innymi słowy, sprzedali firmę lub wprowadzili ją na giełdę), nie zaczynało w ogóle od biznesplanu.

          
        

      
    


    Zamiast tego przedsiębiorcy ci rozpoczynali od czegoś, co Tjan nazywa Sercem. Wspomniani biznesmeni, by zrealizować swoją wizję, nie zaczynali od kawałka papieru czy wyrafinowanego planu, lecz od przeczucia i odpowiadających mu działań. Klarowna wizja celu i pasja okazały się znacznie ważniejsze dla tych przedsiębiorców niż poświęcanie czasu na spisanie kilku słów o swoich pomysłach.


    Ulepszamy biznesplan


    Świetny biznesplan nie może naprawić kiepskiego modelu biznesowego. Nie traktuj swojego biznesplanu jako dokumentu w całości obejmującego koncepcję, wizję, plan marketingowy, strategię wykonawczą i plan finansowy swojej firmy. Zamiast tego pomyśl, że Twój biznesplan jest planem wykonawczym Twojego modelu biznesowego. Twój plan pokazuje potencjalnym sprzymierzeńcom to, w jaki sposób wprowadzisz swój model biznesowy w życie i jak będzie on funkcjonować na poziomie operacyjnym, zarządczym i finansowym.


    Zbyt duża część biznesplanu poświęcana jest zwykle na wytłumaczenie, jak będzie działać model biznesowy, zamiast na lepsze wytłumaczenie tego, dlaczego będzie działać. Do tego, by stworzyć udany biznes, potrzebujesz konkretnego i solidnego modelu biznesowego, a także dobrego biznesplanu.


    Każdy biznesmen widział w swoim życiu złej jakości modele biznesowe, które zmieniły się w biznesplany, a efektem tego po pewnym czasie była upadłość firm. Z drugiej strony spróbuj wymienić choć jedną firmę, która upadła, mimo że dysponowała świetnym modelem biznesowym. W gruncie rzeczy zapewne znasz właściciela biznesu, który nigdy nie miał biznesplanu, był całkowicie zdezorganizowany, nie ukończył szkoły średniej i nie przepadał za ciężką pracą, a mimo to odniósł olbrzymi sukces. Jak można tłumaczyć osiągnięcia takiej osoby? Po prostu: biznesmen ów miał świetny model biznesowy.
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            Rok temu poznałem młodego i ambitnego człowieka z wizją — chciał założyć firmę piekącą ciasteczka. Jego przyjaciele uwielbiali pieczone przez niego słodkości i zasugerowali mu, by stworzył biznesplan dla swojej ciasteczkowej firmy. Młody człowiek zatrudnił do pomocy konsultanta, by stworzyć biznesplan dla swojego przedsięwzięcia. Wspólnymi siłami przygotowali profesjonalny, dobrze skomponowany dokument.

          
        

      
    


    Kiedy młody człowiek wręczył mi swój biznesplan i przedstawił wizję swojej firmy, z trudem zachowałem milczenie. W ogóle nie pomyślał o modelu biznesowym. Jego ciasteczka w ogóle nie wyróżniały się spośród ciasteczek konkurencji. Jedyną różnicą między jego ciasteczkami a ofertą setek konkurentów było to, że to on piekł te ciasteczka. Bez solidnego modelu biznesowego żaden biznesplan nie zadziała.


    Młodzieniec mógł wyróżnić swój model biznesowy na wiele sposobów. Mógł znaleźć unikatową niszę — na przykład mikrociasteczka albo ciasteczka o smaku sosu tabasco, ciasteczka bezglutenowe i bezcukrowe albo ciasteczka o czadowych smakach, w stylu słodkości Ben & Jerry’s. A to tylko kilka przykładów. Mógłby znaleźć wyjątkowe podejście do dystrybucji, choćby nawiązanie współpracy z rowerowymi firmami kurierskimi albo food trucki. Tak naprawdę każdy model biznesowy byłby lepszy niż po prostu „moje ciasteczka czekoladowe smakują lepiej niż ich ciasteczka”.


    Tworzenie planu modelu biznesowego


    Plan modelu biznesowego łączy w sobie składniki biznesplanu z analizą modelu biznesowego. Dokument taki wzmacnia albo zastępuje tradycyjny biznesplan. Wygląda on następująco:


    [image: ] Podstawy: W tym miejscu uwzględniasz tradycyjną strukturę biznesplanu.


    [image: ] Podział modelu biznesowego na kluczowe obszary:


    [image: ] atrakcyjność rynku (zobacz rozdział 6.),


    [image: ] wyjątkowa propozycja wartości3 (zobacz rozdział 7.),


    [image: ] model zysków (zobacz rozdział 8.),


    [image: ] model wyników sprzedaży (zobacz rozdział 9.),


    [image: ] trwała przewaga konkurencyjna (zobacz rozdział 10.),


    [image: ] czynnik innowacji (zobacz rozdział 11.),


    [image: ] unikanie pułapek rynkowych (zobacz rozdział 11.),


    [image: ] korzystne wyjście z inwestycji (zobacz rozdział 12.).


    [image: ] Analiza operacyjna: W tym miejscu ponownie uwzględniasz tradycyjną strukturę z biznesplanu.


    [image: ] Analiza finansowa: Po raz kolejny kieruj się wytycznymi tradycyjnego biznesplanu, lecz zamiast tylko obiecywać, że „transakcji będzie tyle a tyle, bo tak właśnie mówię”, przedstaw konkretne dowody na poparcie swoich projekcji finansowych.


    [image: ] Analiza ryzyka: Analizy ryzyka omawiane są w różnych częściach analizy modelu biznesowego. Ryzyko związane z marketingiem omówione jest w działach związanych z marketingiem, a ryzyko konkurencyjne — w dziale dotyczącym przewagi konkurencyjnej i tak dalej. Nie powielaj niepotrzebnie treści i skup się na zaprezentowaniu streszczenia ogólnego ryzyka rynkowego — przykładowo, recesji gospodarczej czy interwencji rządowej — zamiast omawiać ryzyko konkretnie odnoszące się do firmy. Do ryzyka specyficznego dla omawianej firmy odnosi się bezpośrednio model biznesowy.


    [image: ] Ocena modelu biznesowego: Ten dział jest opcjonalny. Żeby wzmocnić swoją własną analizę modelu biznesowego, możesz skorzystać z usług certyfikowanego analityka modeli biznesowych, który oceni Twój model w skali od 0 do 100. Szczegóły znajdziesz w rozdziale 13.


    Tradycyjny biznesplan jedynie prześlizguje się po ważnych aspektach modelu biznesowego. Rysunek 2.1a pokazuje minimum tego, co musimy dodać do biznesplanu odnośnie do modelu biznesowego.


    


    [image: ]


    Rysunek 2.1. Tradycyjny biznesplan kontra plan modelu biznesowego


    Jak możesz zobaczyć na rysunku 2.1b, model biznesowy jest znacznie ważniejszy w planie modelu biznesowego. Wykres pokazuje rosnący nacisk na model biznesowy w biznesplanie.
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            Przewaga planu modelu biznesowego nad zwykłym biznesplanem wynika ze zwiększonego nacisku na to, jak firma będzie generowała rentowną sprzedaż, oraz zmniejszonego nacisku na to, w jaki sposób firma będzie na co dzień operować, generując przychód. Jeśli skupiasz się na tym, co ważne — rentownym przychodzie — reszta zazwyczaj robi się już sama.


            Ze strony http://businessmodelinstitute.com/BusinessModelPlanSample.pdf możesz ściągnąć przykładowy plan modelu biznesowego.

          
        

      
    


    Rozważamy Twoją przewagę konkurencyjną


    Przewaga konkurencyjna pozwala firmie osiągać lepsze wyniki niż innym firmom w tej samej branży lub na tym samym rynku — lub komukolwiek konkurującemu o ograniczony budżet klienta. Przewaga konkurencyjna może być silnym katalizatorem dla Twojego biznesu. Pozwala Ci pokonać innych na tym samym rynku lub w tej samej branży w kontekście sprzedaży, zysków czy innych mierników efektywności. Jednak gdy będziesz analizować silne strony swojego biznesu, Twoja analiza będzie niepełna, jeśli skupisz się tylko na przewadze konkurencyjnej.


    Ludzie często mylą pojęcie przewaga konkurencyjna z terminem model biznesowy. Tak naprawdę przewaga konkurencyjna jest tylko częścią Twojego modelu biznesowego. Model biznesowy jest rozleglejszy niż sama przewaga konkurencyjna. Przykładowo, możesz posiadać niezwykłą przewagę konkurencyjną, a jednocześnie wciąż mieć słaby model biznesowy. Gdyby Starbucks zdecydował się zmaksymalizować sprzedaż kawy na kilogramy poprzez obniżenie kosztów kubka do 50 centów, przewaga konkurencyjna firmy nieco by wzrosła, ale niższe ceny skutkowałyby znacząco odmiennym, gorszym modelem biznesowym.


    Pozyskiwanie przewagi konkurencyjnej


    Według Michaela Portera, profesora Harvardu, odpowiedzialnego za te koncepcje przewagę konkurencyjną zyskuje się poprzez przywództwo kosztowe, różnicowanie i (lub) koncentrację.


    Przywództwo kosztowe oznacza, że Twoja firma jest w stanie dostarczyć podobne dobra lub usługi jak konkurencja, ale po niższych kosztach. Nie oznacza to niższej ceny sprzedaży danego dobra, ale niższy koszt dobra sprzedawanego. Jeżeli Twoja firma jest w stanie dostarczyć jakiś produkt, zamykając się w kwocie 8 dolarów, a moja firma, by dostarczyć podobny towar, musi wydać 10 dolarów, wówczas masz przewagę kosztową. Jeśli Twoja przewaga kosztowa jest najlepsza w branży, cieszysz się przywództwem kosztowym. Takie przywództwo możesz uzyskać na niezliczone sposoby; poniżej podaję kilka przykładów:


    [image: ] Dostęp do surowców naturalnych: Chiny sprawują kontrolę nad wieloma rzadkimi surowcami, dysponują też tanią siłą roboczą.


    [image: ] Skala: Walmart może taniej kupować produkty Pampers niż inne firmy.


    [image: ] Integracja pionowa: Intel opracowuje, produkuje i dystrybuuje swoje układy scalone.


    [image: ] Wykorzystanie technologii: Wielu analityków przypisuje szybki wzrost Walmarta w latach 80. jego wyższości technologicznej w zakresie logistyki.


    [image: ] Własne wyjątkowe procesy: Rolls-Royce korzysta z tajnego procesu metalurgicznego do tworzenia bardzo wytrzymałych ostrzy wirników w silnikach odrzutowych.


    Różnicowanie oznacza, że klient dostrzega i odczuwa, że Twój produkt posiada lepsze i przy tym odmienne cechy od produktu konkurencji. Klienci płacą znacznie więcej za kubek kawy w Starbucksie niż za kubek zwykłej małej czarnej w ulicznym bistro, ponieważ kawę w Starbucksie postrzegają jako inny produkt. Często możesz zwiększać marżę za dodatkowe, zróżnicowane cechy oferty, zwiększając tym samym zyski. Przedsiębiorstwa mogą różnicować produkty i usługi, stosując jedną z następujących taktyk:


    [image: ] Znaczna świadomość marki (Coach, Tiffany’s, Rolex).


    [image: ] Wyjątkowe relacje z dostawcami (Eddie Bauer Edition Ford Explorer).


    [image: ] Przewaga wynikająca z pierwszeństwa (iPad, Walkman, pasta do zębów Crest).


    [image: ] Lokalizacja (pamiętasz mantrę w handlu detalicznym: „lokalizacja, lokalizacja, lokalizacja”?).


    [image: ] Skala (nie każda firma jest w stanie zbudować samolot albo drapacz chmur).


    [image: ] Własność intelektualna (interfejsy iPada, silniki HEMI, Intel Inside).


    Przewagę konkurencyjną możesz również zyskać poprzez koncentrację. Biznes nie może obsłużyć każdego. Silną koncentrację na rynku, niszy czy na danej cesze oferty możesz przełożyć na znaczącą przewagę. Oto kilka przykładów:


    [image: ] Tesla skupia się tylko na pojazdach elektrycznych.


    [image: ] Taiwan Semiconductor koncentruje się w całości na odlewnictwie.


    [image: ] Amgen skupia się tylko na biofarmaceutykach (a nie na wszelkiego rodzaju lekach).


    [image: ] Starbucks koncentruje się na kawie, a nie na byciu kolejną kawiarnią w mieście.


    [image: ] Amazon pierwotnie skupił się na książkach.


    [image: ] Rally’s koncentruje się na hamburgerach dla zmotoryzowanych.


    [image: ] Kardiochirurg skupia się na operacjach serca.


    Wzmacniamy Twoją przewagę konkurencyjną


    Żeby w pełni wykorzystać istotną przewagę konkurencyjną, musisz wzmocnić również inne aspekty swojego modelu biznesowego. W tej sekcji szczegółowo omawiam kilka czynników, które silny model biznesowy musi brać pod uwagę. Jako rozsądny biznesmen musisz wznieść się poza zwykłą analizę przewagi konkurencyjnej i rozważyć inne aspekty swojego modelu biznesowego. Czyniąc tak, możesz odkryć maksymalny potencjał swojego biznesu.


    Innowacje


    Jeśli chcesz w pełni przeanalizować model biznesowy swojej firmy, musisz wziąć pod uwagę jej zdolność do innowacji. Bez innowacji Twoja przewaga konkurencyjna osłabnie albo całkowicie zniknie. Obecnie iPady świetnie się sprzedają. Ale czy założyłbyś się o sporą sumę, że Apple będzie dominować na tym rynku przez kolejne 10 lat? Jeśli firma nie będzie wprowadzać kolejnych innowacji, konkurenci ją dogonią i odbiorą jej część udziałów w rynku. Nie tak dawno temu firma BlackBerry miała największe udziały w rynku telefonów komórkowych. Kilka lat później firma ta balansowała już na skraju bankructwa.


    Segmenty klientów


    W który segment klientów będzie celował Twój produkt? Przewaga konkurencyjna dość ogólnie odnosi się do tego, kto będzie Twoim klientem. Zakłada po prostu, że znajdziesz właściwą grupę docelową. Jednak pogoń za złymi klientami albo błędnym segmentem rynku może zniszczyć skądinąd solidny model biznesowy.
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            Skierowanie Twojej przewagi konkurencyjnej ku odpowiedniemu klientowi lub segmentowi rynku czyni wielką różnicę, co pokazują następujące przykłady:


            [image: ] Motorola posiadała produkt w postaci telefonu satelitarnego Iridium odpowiedni dla rynku militarnego, lecz zmarnowała potencjał i miliardy dolarów, próbując sprzedać ten produkt firmom spoza branży militarnej, niechętnym do wydania 3 tysięcy dolarów na telefon satelitarny.


            [image: ] Siłom zbrojnym USA zajęło pięć lat zakupienie 50 tysięcy Hummerów. W samym tylko 2006 roku General Motors sprzedał zwykłym klientom 70 tysięcy wersji cywilnych.


            [image: ] Kiedy ujawniono, że NASA wydała duże pieniądze na zakup ołówków — po 129 dolarów za sztukę na cele misji kosmicznych — Paul Fisher zajął się wymyśleniem długopisu zdolnego do pisania w stanie nieważkości. Powiodło mu się, a swój wynalazek nazwał Space Pen (kosmiczny długopis). Przez wiele lat Fisher sprzedawał NASA długopis po 4 dolary (wyprodukowanie kosztowało zaledwie dolara i 98 centów). Okazało się jednak, że na taki długopis istnieje znacznie większy rynek kolekcjonerski. Firma sprzedaje dziś o wiele więcej długopisów po 20 dolarów za sztukę kolekcjonerom, niż sprzedawała NASA po 4 dolary.


            [image: ] Ivan Getting wpadł na pomysł systemu nawigacji GPS w latach 50. Potrzeba było prawie 50 lat i 12 miliardów dolarów, by stworzyć system do śledzenia personelu wojskowego, rakiet, okrętów, czołgów i tak dalej. Tymczasem producentom elektroniki konsumenckiej wystarczyło 15 lat, aby sprzedać ponad miliard urządzeń obsługujących GPS.

          
        

      
    


    Ustalanie cen


    Ile zażądasz za produkt? Jaka będzie wysokość marży? Odpowiedzi na te pytania są niezbędnymi czynnikami w opracowywaniu modelu biznesowego, ale nie wspominamy o nich bezpośrednio przy przewadze konkurencyjnej. Przykładowo, Amazon posiada przewagę konkurencyjną w swojej efektywnej i wygodnej dystrybucji produktów. Jednak co by się stało, gdyby Amazon został zmuszony do wliczania w ceny produktu podatku od sprzedaży, w wyniku czego nastąpiłby wzrost cen? Co by się stało, gdyby Amazon skupił się na wygodzie internetowych zakupów, ale doliczał 15 procent więcej niż klasyczna, murowana konkurencja? Nikt nie zna odpowiedzi na te pytania, ale czynniki te z pewnością wpłynęłyby na osłabienie przewagi konkurencyjnej Amazona.


    Zdolność sprzedaży


    Bez sprawdzonych i powtarzalnych procesów sprzedaży większość modeli biznesowych ponosi porażkę. Niestety świat nie przejmuje się tym, że opracowałeś lepszą pułapkę na myszy. Wszystkie produkty i usługi muszą być sprzedane. Łatwo jest zapomnieć o tym niewygodnym fakcie, gdy patrzysz na długie kolejki przed sklepami firmy Apple i na stojących w nich ludzi żądnych towaru. Nie zapominaj jednak, że wszystkie te telewizyjne reklamy iPhone’ów i iPadów, rozgłos, lokowanie produktu w takich programach jak Współczesna rodzina oraz niezliczone inne wysiłki firmy Apple miały napędzać popyt. Wszystko to przyczyniło się do wydłużenia kolejek spragnionych klientów.


    Żeby proces marketingowy dobiegł końca, ktoś musi zakupić Twój produkt. Żeby móc zrealizować pełen potencjał Twojej oferty, należy zastosować dobry system sprzedaży i marketingu.
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            W XIX wieku dwie firmy posiadały patent na galaretkę Jell-O, ale nie udało im się stworzyć metody sprzedaży, która faktycznie by działała. Produkt, który znasz dziś jako Jell-O, dwukrotnie poniósł porażkę jako model biznesowy. Foremki do galaretek były bardzo popularne już w epoce wiktoriańskiej, ale żelatyna sprzedawana była w postaci listków4 i musiała być oczyszczona. Zajmowało to sporo czasu. W 1845 roku Peter Cooper, twórca pierwszego amerykańskiego silnika parowego, uzyskał patent na żelatynę w proszku. Ten sprytny pomysł nigdy nie odniósł sukcesu.

          
        

      
    


    Cooper darował sobie cały pomysł i sprzedał formułę producentowi syropu na kaszel, Pearle’owi B. Waitowi, zaledwie za 100 dolarów. Żona Waita miała genialny pomysł, by dodać do bezsmakowej żelatyny różne smaki i nazwać tę miksturę Jell-O. Niestety Wait nie potrafił zrealizować modelu biznesowego. 
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