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    Opinie


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM został z pełnym sukcesem wdrożony w licznych przedsiębiorstwach. Oto, co na jego temat mówią ludzie, którzy mieli okazję zapoznać się z naszą metodą.


    Same tylko innowacje produktowe nie wystarczyłyby, aby zapewnić naszej firmie trwały sukces; chcemy zachęcać naszych pracowników, by w większym stopniu skierowali swoją uwagę ku modelom biznesowym nowego typu. Nawigator Modelu BiznesowegoTM pozwala zaszczepić w ludziach kreatywność i myślenie w zupełnie nowych wymiarach.


    Dr Volker Denner, prezes Robert Bosch GmbH


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM ze swoimi narzędziami, strategiami i wizualizacjami jest doskonałym uzupełnieniem programu „Foresight and Innovation by Design” na Uniwersytecie Stanforda. Działają one zarówno w teorii, jak i praktyce.


    Prof. dr Larry Leifer, założyciel i dyrektor Centrum Badań nad Projektami na Uniwersytecie Stanforda


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM w przekonywujący sposób pokazuje, że trwałe innowacje nie powstają jedynie z inspiracji, ale mogą i powinny być kreowane w usystematyzowany sposób, w oparciu o współdzielenie doświadczeń i konkretne dane. Umiejętność identyfikacji trendów w niezwykle szybko zmieniającym się otoczeniu, a także dynamicznej adaptacji do tych trendów modelu biznesowego przedsiębiorstwa będą kluczem do sukcesu w każdej branży.


    Dr Ralf Schneider, wiceprezes ds. IT Allianz


    BASF korzysta z potencjału Nawigatora Modelu BiznesowegoTM od ponad pięciu lat. Z jego pomocą wypracowaliśmy konkretne koncepcje biznesowe oraz wprowadziliśmy bardziej otwarte nastawienie. Zastosowaliśmy opisaną w tej książce metodę w licznych branżach i sektorach — w każdej sprawdziła się fantastycznie!


    Dr Petra Bachem, wiceprezes ds. marketingu i doskonalenia sprzedaży BASF


    Aspirujące przedsięwzięcia, takie jak New Space, szczególnie korzystają z potencjału Nawigatora Modelu BiznesowegoTM, który pozwala opisać rynek przez pryzmat różnorodnych innowacyjnych modeli biznesowych — zapoznanie się z nimi wszystkimi będzie źródłem prawdziwej przewagi konkurencyjnej!


    Dr Henning Roedel, NASA Ames Research Center


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM otworzył nasze oczy na myślenie w kategoriach modelu biznesowego na każdym etapie procesu innowacji w naszym przedsiębiorstwie. Pozwala nawiązać kontakt między liderami działów technicznych i marketingu, zwiększając skuteczność naszych innowacji.


    Stefan Borgas, prezes ICL Group, Tel Awiw


    W jaki sposób szef Amazona prowadziłby mój biznes? Do jakich nowych segmentów klientów skierowałby ofertę Robin Hood, gdyby był na moim miejscu? Nawigator Modelu BiznesowegoTM pozwala nam zerwać z utrwaloną w naszej własnej branży logiką myślenia, otwierając drogę do olśniewających swą genialnością nowych idei.


    Wolfgang Rieder, partner zarządzający, szef Działu Doradztwa Biznesowego PwC, Szwajcaria


    W Enterpreneurial Clinic wykorzystujemy Nawigator Modelu BiznesowegoTM do wpajania start-upom zasad projektowania modeli biznesowych. Ta książka wykracza daleko poza ramy innych publikacji, jeśli chodzi o konkretne wskazówki. Jest lekturą obowiązkową dla każdego przedsiębiorcy.


    Prof. dr dr Thomas Schildhauer, dyrektor Entrepreneurial Research Lab and Clinics, Berlin


    Doskonały zbiór dobrych rad do łatwego zastosowania w praktyce! Tak właśnie powinien wyglądać każdy podręcznik do zarządzania! Ta książka inspiruje, wywołuje entuzjazm do działania i łamie zasady!


    Prof dr Ellen Enkel, redaktor naczelna „R&D Management“


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM to wyjątkowo pomocna książka — zawiera jasno wyłożoną koncepcję i żywe przykłady zastosowań zaczerpnięte z rzeczywistych przedsięwzięć. Jest lekturą obowiązkową dla wszystkich menedżerów, którzy chcieliby zrewolucjonizować swój biznes.


    Dr Bernd Riggers, prezes Lufthansa Technik Shenzhen Co. Ltd.


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM to świetne narzędzie do zmiany naszego utartego sposobu myślenia o modelach biznesowych i zdolności przychodowej przedsiębiorstw. Mobilizujące do działania rozmowy z zespołami projektowymi i pracownikami są źródłem inspiracji i bodźcem do wspólnego rozwoju.


    Dr Ian Roberts, wiceprezes ds. technicznych Bühler


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM to niezwykle użyteczne narzędzie pomagające precyzyjnie zdefiniować, jak i dlaczego firma uzyskuje przychody od klientów. Wiele błyskotliwych start-upów obraca się w miejscu, próbując wdrażać swój model biznesowy (w sposób zaplanowany lub nie) na różnych etapach rozwoju. W Datafeel.io nasz model biznesowy z pewnością będzie się zmieniał z upływem czasu i warto mieć pewność, że będzie stale odzwierciedlał naszą zmieniającą się propozycję wartości. To pokazuje, jakie są realia młodych spółek (start-upów), które muszą działać prężnie, by lepiej rozwiązywać problemy interesariuszy i optymalizować wartość.


    Robert Schultz, założyciel i prezes Datafeel, Boston


    „Również dla nas, w firmie Bosch, stało się jasne, że oprócz wytwarzania pierwszorzędnych produktów w przyszłości coraz większego znaczenia będzie nabierało stosowanie nowych modeli biznesowych. Wytypowanych przez autorów i opisanych w tej książce pięćdziesiąt pięć wzorców modeli biznesowych to doskonałe narzędzie, pomocne w wypracowaniu własnego modelu, szczególnie w kontekście naszej przyszłej obecności na rynku „internetu rzeczy i usług”.


    Dr Heinz Derenbach, prezes Bosch Software Innovations GmbH


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM to bardzo efektywne narzędzie pomagające lokalnym biznesom zmierzyć się z dominującą logikę myślenia i stworzyć nowe modele biznesowe.


    Richard Walker, menedżer Queen’s University Belfast


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM umożliwił nam całościowe podejście do problematyki modeli biznesowych oraz uświadomił potrzebę pracy w ramach wewnętrznie spójnego systemu. Metoda St. Gallen nie tylko przynosi rezultaty, ale poszerza horyzonty.


    Daniel Sennheiser, prezes Sennheiser


    Wykorzystaliśmy Nawigator Modelu BiznesowegoTM w ramach naszego programu innowacji, przekonując się, że jest to doskonała metoda o wysokim potencjale praktycznych zastosowań.


    Dr Ulrich Eisert, menedżer działu badań SAP, (Szwajcaria)


    Wszystkie organizacje, od start-upów począwszy, a na największych korporacjach skończywszy, muszą stale koncentrować się na swoich klientach i innowacjach — Nawigator Modelu BiznesowegoTM ze szkoły St. Gallen oferuje kompletną metodę, która pozwoli wykonać kolejny skok w rozwoju biznesu.


    John Glynn, dyrektor zarządzający ShannonFerry Ltd.


    Przekonałem się, że Nawigator Modelu BiznesowegoTM pozwolił mi wypracować nowe, wartościowe podejście, które mogę wykorzystać w mojej pracy z korporacjami. Pomogło mi ono nakreślić przyszłe kierunki ich rozwoju, a przy tym faktycznie wspiera nieszablonowe myślenie. Kompletne przykłady wzorcowych modeli biznesowych stanowią zestaw użytecznych wskazówek, z których każdy może wybrać jedną lub kilka i na tej bazie zdefiniować swój własny model biznesowy.


    Mary Donovan, prezes Caragh Consulting, Cork


    Wykorzystaliśmy Nawigator Modelu BiznesowegoTM w trzydniowych warsztatach z jednym z naszych kluczowych klientów. Dzięki niemu nie tylko wspólnie wypracowaliśmy obiecujący model biznesowy, ale przez wymianę doświadczeń położyliśmy mocne fundamenty pod przyszłą, intensywną współpracę.


    Dr Susanne Schröder, menedżer ds. innowacji Siemens Energy Sector


    Innowacja modelu biznesowego wymaga pokonania barier mentalnych. Ta doskonała książka naświetla nowe sposoby myślenia o nowych modelach biznesowych w dwudziestym pierwszym wieku.


    Reza Vaziri, dyrektor zarządzający 3M, Niemcy


    Praca z Nawigatorem Modelu BiznesowegoTM pomogła nam nie tylko uporządkować naszą organizację od wewnątrz, ale również ukierunkowała nas na analizę i zrozumienie modeli biznesowych naszych konkurentów, a tym samym pozwoliła nam zrozumieć ich i naszą pozycję na rynku.


    Dr Reiner Fageth, członek zarządu CEWE Color


    W opisanych w tej książce metodach analizy wzorców tkwi nieograniczony potencjał kreatywności. Są one doskonałym narzędziem pozwalającym zmienić myślenie na zorientowane bezpośrednio na modele biznesowe.


    Dr Angela Beckenbauer, menedżer ds. innowacji Hilti


    Nawigator Modelu BiznesowegoTM pozwala podejść w uporządkowany sposób do analizy nieuporządkowanego obszaru innowacji modeli biznesowych. Pięćdziesiąt pięć wzorcowych modeli biznesowych pomaga wyobrazić sobie alternatywne ścieżki rozwojowe firmy.


    Dr Michael Daiber, specjalista ds. innowacji ABB Turbo Systems


    Opisane tu modele biznesowe są ważnym źródłem inspiracji i katalogiem dobrych praktyk pomagających opracować i wdrożyć radykalną innowację.


    Daniel Ledermann, Head of Incubation and Portfolio Swisscom


    Praktyczne wykorzystanie Nawigatora Modelu BiznesowegoTM pomaga zmienić obecną logikę biznesową, otworzyć się na przestrzeń dopuszczalnych rozwiązań i zupełnie odmienić nastawienie. W naszym przekonaniu te trzy kwestie stanowią warunek konieczny przyszłych sukcesów.


    Dr Christoph Meister, menedżer ds. innowacji Holcim


    Nauczyłem się od innych rozpoznawać i doceniać udane modele biznesowe, ale dopiero zespół z St. Gallen pokazał mi, jak je tworzyć.


    Thomas Moriarty, prezes Firecomms, Cork


    Świat pięćdziesięciu pięciu wzorcowych modeli biznesowych na pierwszy rzut oka może się wydawać nierealny, jednak przy drugim podejściu staje się jasne, jak niewiarygodnym źródłem inspiracji może być dla własnych innowacji modelu biznesowego, ułatwiającym skuteczne wprowadzenie ich w nową erę. Lektura obowiązkowa!


    Bernhard Klein, dyrektor marki, Rada Turystyki Miasta Wiednia


    Sięgając po Nawigatora Modelu BiznesowegoTM, uzyskasz dostęp do szerokiego wachlarza pomysłów i gotowych przepisów na swój własny model biznesowy. Pozwala on wytworzyć nowe i unikalne rozwiązania wyzwań stojących przed każdą firmą w każdej branży.


    Stefan Strauss, dyrektor Business Development Service, MTU Friedrichshafen

  


  
    Podziękowania


    Chcielibyśmy podziękować za wsparcie naszym kolegom, szczególnie zaś Amirowi Bonakdarowi, Steffenowi Haasemu, Romanowi Sauerowi, Valeriowi Signorelliemu, Stefanie Turber, Markowi Villingerowi, Tobiasowi Weiblenowi, Markusowi Weinbergerowi, a także licznym praktykom biznesu, których wiara w nasz projekt była bodźcem do dalszej pracy. Wyrazy podziękowania chcielibyśmy również złożyć na ręce Feliksa Hofmanna za jego zaangażowanie w liczne projekty innowacji modeli biznesowych, a także Malte Belau, autorki pięćdziesięciu pięciu cudownych ilustracji. Słowa podziękowania i uznania należą się również Naomi Haefner za jej doskonałe i pobudzające do twórczego myślenia tłumaczenie tekstu na język angielski, a także Brianowi Levinowi za staranną redakcję całości. Na koniec chcielibyśmy również podziękować Nicole Eggleton z wydawnictwa Pearson za konstruktywną współpracę i zaangażowanie w projekt wydania tej książki.


    Wprowadzenie


    Niemal wszystkie rewolucyjne innowacje modeli biznesowych dokonane na przestrzeni ostatniego półwiecza wywodzą się ze Stanów Zjednoczonych, co można by przypisać odważnej i przedsiębiorczej naturze mieszkańców tego kraju. Zainspirowani własnymi pobytami w Dolinie Krzemowej zaczęliśmy rozmyślać o wypracowaniu kompleksowej i wewnętrznie spójnej metody innowacji modeli biznesowych. Program każdych studiów inżynierskich obejmuje kurs uznanych metod projektowych, które — choć nie są w stanie zagwarantować uzyskania efekt doskonałego — istotnie zwiększają szansę na sukces. Podobnie uznanych metod, które mogłyby wesprzeć najtrudniejsze z zadań — innowację modelu biznesowego — szukaliśmy na próżno w literaturze poświęconej zarządzaniu przedsiębiorstwem. Niepowodzenie to zainspirowało nas do podjęcia wysiłku kilkuletnich badań nad wypracowaniem własnej metody oraz zweryfikowaniem jej przydatności w praktyce we współpracy z wiodącymi przedsiębiorstwami, które dostrzegają praktyczne walory tego typu narzędzi.


    Jako pracownicy Uniwersytetu w St. Gallen, jednej z wiodących europejskich szkół biznesu, czujemy się szczególnie zobowiązani do bycia w awangardzie na polu badań nad innowacjami modeli biznesowych. W opracowaniu naszej metody pomogło nam nie tylko wieloletnie doświadczenie akademickie w nauczaniu o innowacyjnych procesach, ale również ścisła współpraca z środowiskiem praktyków. Wiele koncepcji i narzędzi wykorzystywanych w największych firmach konsultingowych wywodzi się z owoców prac naszych kolegów akademików (np. dedykowany rozwojowi nowych produktów proces State-Gate („etap-bramka”) autorstwa Roberta G. Coopera, czy model pięciu sił opracowany przez Michaela E. Portera). Jesteśmy przekonani, że również Nawigator Modelu Biznesowego dołączy do tego zacnego grona metod, które powstały na solidnych fundamentach badań i teoretycznych rozważań.


    Praktyczna metoda projektowania innowacji modeli biznesowych, którą proponujemy w tej książce, jest wynikiem zakrojonych na szeroką skalę badań empirycznych. Przeanalizowaliśmy najbardziej rewolucyjne innowacje na przestrzeni ostatnich pięćdziesięciu lat z myślą o wytypowaniu zestawu charakterystycznych i powtarzających się wzorców, które były ich sednem. Ku naszemu zdziwieniu wkrótce przekonaliśmy się, że ponad dziewięćdziesiąt procent wszystkich innowacji modeli biznesowych w prosty sposób łączy pomysły i koncepcje już istniejące bardzo często w innych branżach. Wiedza ta może być wykorzystywana z korzyścią dla nas — dokładnie tak, jak inżynierowie posługują się metodami projektowymi, które oparte są na pewnych fizycznych i technicznych zasadach, prawach i heurystykach. Nasza metoda, którą nazwaliśmy Nawigatorem Modelu Biznesowego, składa się z pięćdziesięciu pięciu wzorców udanych modeli biznesowych, które mogą służyć jako punkt wyjścia do opracowania Twojego własnego modelu biznesowego.


    Wyniki naszych badań poddaliśmy praktycznej weryfikacji w ramach projektów doradczych, jakie realizowaliśmy we współpracy z wieloma liczącymi się na świecie przedsiębiorstwami, reprezentującymi wiele różnych branż, w tym m.in. branżę chemiczną, farmaceutyczną, biotechnologiczną, inżynierii mechanicznej, elektroniczną, energetyczną, usługową, handlową, IT, telekomunikacyjną, motoryzacyjną, budowlaną i branżę usług finansowych. Bliskie stosunki zawodowe między biznesowymi i akademickimi członkami naszego konsorcjum badawczego oraz liczne zrealizowane wspólnie projekty okazały się niezwykle pomocne w ulepszaniu przyszłych implementacji naszej metody. Inspirację dla obranego przez nas kierunku stanowiła również nasza bliska współpraca z kolegami z Center for Design Research na Uniwersytecie Stanforda, gdzie dwoje z trzech współautorów tej książki spędziło kilka miesięcy swojego życia. Twórcy metody myślenia projektowego zainspirowali nas do włączenia iteracyjnego, zorientowanego na użytkownika podejścia do tworzonej przez nas metody. Otrzymaliśmy również wiele cennych uwag dotyczących naszej metody od uczestników prowadzonych na Uniwersytecie w St. Gallen studiów Executive MBA, na której to uczelni przez kilka lat prowadziliśmy zajęcia z Nawigatora Modelu Biznesowego.


    Książka ta została podzielona na trzy części. Pierwszą z nich poświęciliśmy wprowadzeniu i omówieniu podstawowych zasad i elementów konstrukcyjnych Nawigatora Modelu Biznesowego. Omawiamy tutaj ramy, na jakich opiera się kompletny proces wypracowywania modelu biznesowego, oraz przygotowujemy Ciebie, czytelniku, na myślenie w kategoriach modeli biznesowych. Obok magicznej triady opisującej logikę i wymiary modelu biznesowego, wprowadzamy i eksploatujemy opracowany przez nas czteroetapowy proces tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych. Na kartach pierwszej części książki przewija się również dyskusja na temat kluczowych czynników sukcesu, które uznajemy za wysoce istotne dla powodzenia przeprowadzanych zmian.


    Uzupełniając rozważania zamieszczone w części pierwszej, w części drugiej książki prezentujemy w szczegółach to, co stanowi sam rdzeń konstrukcyjny Nawigatora Modelu Biznesowego — pięćdziesiąt pięć wzorców modeli biznesowych. Stanowią one potężne narzędzie ideotwórcze dla nowych innowacji biznesowych i równocześnie formują wspólną podstawę dla kreatywnego naśladownictwa i twórczej rekombinacji, o których mowa w części pierwszej.


    Trzecia część książki przeznaczona jest głównie dla bardziej niecierpliwych czytelników, którzy chcieliby rozpocząć stosowanie Nawigatora Modelu Biznesowego i będących jego zasadniczą częścią pięćdziesięciu pięciu wzorcowych modeli biznesowych od zaraz. Posługując się skróconą wersją Nawigatora — ujętą w formie dziesięciu rekomendacji dotyczących innowacji modelu biznesowego — już za chwilę będziesz mógł zacząć kreślić podstawy konstrukcyjne własnego modelu biznesowego.


    Książka dedykowana jest szczególnie praktykom, dlatego świadomie staraliśmy się unikać teoretycznego uzasadniania naszych tez w samym tekście, nadmiarowych cytatów i odniesień do literatury. Osobom zainteresowanym rozwinięciem tematyki omówionej w książce polecamy lekturę pozycji bibliograficznych zamieszczonych na jej końcu, a także korzystanie z regularnie aktualizowanych wyników naszych badań oraz zestawu użytecznych narzędzi zamieszczonych na naszej stronie internetowej www.bmi-lab.ch.


    Metody opisane w tej książce zaskakująco dobrze przechodzą praktyczną weryfikację, dlatego mają już wyrobioną markę w wielu organizacjach. Praktycy są już uzależnieni od Nawigatora Modelu Biznesowego, podobnie jak my sami! Mamy nadzieję, że nasze wysiłki choć w niewielkim stopniu przyczyniają się zrozumienia, że przyszłe innowacje modeli biznesowych będą coraz bardziej złożone. Nasza metoda nie gwarantuje sukcesu, ale bez najmniejszych wątpliwości zwiększa szansę na sukces. Pamiętaj: kto nie ryzykuje, ten nie zyskuje!


    Życzymy Ci wszystkiego najlepszego!


    St. Gallen, Szwajcaria, wiosna 2014


    Oliver Gassmann


    Karolin Frankenberger


    Michaela Csik

  


  
    Część I 

    Jak przeprowadzić innowację modelu biznesowego?


    W książce przedstawione zostały w przystępnej formie zasady Nawigatora Modelu Biznesowego — narzędzia, które pomoże Ci wdrożyć innowacyjne pomysły do modelu biznesowego Twojej firmy w sposób przemyślany i uporządkowany. Prowadzone przez nas badania wykazały, że tego typu innowacje opierają się na zaledwie pięćdziesięciu pięciu wzorcach powtarzających się w tej lub innej formie — proces innowacji z formy sztuki stał się dziś terenem naukowych dociekań.


    Aby dogłębnie omówić innowację modelu biznesowego, w pierwszej części książki podkreślamy znaczenie tego zagadnienia dla rozwoju firmy w podlegającym nieustannym zmianom świecie, a także wprowadzamy wspólną płaszczyznę terminologiczną dla dalszych rozważań. Obecny model biznesowy przedsiębiorstwa proponujemy opisać w oparciu o czterowymiarowy schemat „kto-co-jak-dlaczego”, tzn. z punktu widzenia jego czterech kluczowych charakterystyk: klienta („kto?”), propozycji wartości („co?”), łańcucha wartości („jak?”) oraz mechanizmu powstawania zysku („dlaczego?”). Omawiamy również główne bariery utrudniające wprowadzanie innowacji do modelu biznesowego, a więc i wykorzystanie potencjału, jaki w tym procesie drzemie.


    Centralnym mechanizmem Nawigatora Modelu Biznesowego jest połączenie potencjału kreatywnego naśladownictwa i twórczej rekombinacji wzorców wybranych spośród puli pięćdziesięciu pięciu reprezentatywnych modeli biznesowych. W pierwszej części książki odpowiadamy na pytanie, jak stosować powyższą zasadę i w jaki sposób funkcjonuje ona w ramach Nawigatora Modelu Biznesowego.


    Oto kluczowe wnioski z rozważań zamieszczonych w części pierwszej.


    
      	Model biznesowy stanowi kompleksowy obraz firmy, opisujący sposób wytwarzania przez nią wartości w układzie czterech wymiarów: „kto?”, „co?”, „jak?” oraz „dlaczego?”. Skuteczna innowacja modelu biznesowego wymaga zmiany, która wpłynęłaby na co najmniej dwa z tych wymiarów.


      	Jednym z kluczowych wyzwań przy wdrażaniu innowacji jest przełamanie dominującej w firmie (lub branży) logiki prowadzenia biznesu.


      	Nawigator Modelu Biznesowego pomoże Ci wytyczyć prostą ścieżkę do celu, jakim jest innowacyjny model biznesowy, oraz przeprowadzi Cię przez cały proces innowacji.


      	Podstawową zasadą Nawigatora Modelu Biznesowego jest łączenie potencjału kreatywnego naśladownictwa i twórczej rekombinacji pięćdziesięciu pięciu wzorców modeli — stanowi to użyteczne narzędzie umożliwiające zerwanie z myśleniem schematycznym oraz dostarczające pomysłów na nowy model biznesowy.


      	Zarządzanie zmianą jest kluczowym czynnikiem sukcesu każdego projektu wdrażania innowacji do modelu biznesowego — identyfikacja barier oraz czynników sprzyjających wprowadzaniu zmian jest kluczowa dla udanego wdrożenia innowacji w przedsiębiorstwie.

    

  


  
    1. Co to jest model biznesowy i dlaczego wymaga innowacji?


    Wiele przedsiębiorstw opracowuje znakomite, technologicznie zaawansowane produkty. Umiejętność wprowadzania rozmaitych innowacyjnych rozwiązań jest cechą, która zwłaszcza w dzisiejszym rozwiniętym świecie robi szczególne wrażenie. Dlaczego jednak takie przedsiębiorstwa zarówno na Wschodzie, jak i na Zachodzie tracą nagle swoją przewagę konkurencyjną? Największe organizacje, takie jak Agfa, AEG, American Airlines, Lehman Brothers, DEC, Grundig, Loewe, Nakamichi, Nixdorf Computer, Motorola, Nokia, Takefuji, Triumph czy Kodak nagle znikają lub tracą swoją pozycję po całych dekadach sukcesów. Co poszło nie tak? Odpowiedź, choć bolesna, jest prosta. Przedsiębiorstwa te nie zdołały dostosować swoich modeli biznesowych do zmieniającego się otoczenia biznesowego. Osiadały na laurach swoich sukcesów z przeszłości. Ich przykład pokazuje, że poleganie na dochodowych produktach o długim okresie życia, zwanych „dojnymi krowami”, w obecnej sytuacji nie daje już żadnej gwarancji przetrwania.


    Dziś długoterminowe sukcesy i pozycja przedsiębiorstwa zależą od jego umiejętności tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych. Na rynku europejskim możemy wymienić tylko kilka przykładów firm — takich jak Nestlé lub Hilti (producent sprzętu budowlanego z siedzibą w Liechtensteinie, który wśród wielu innowacji wprowadził m.in. system zarządzania flotą urządzeń) — potrafiących robić to skutecznie. Wzorców należy szukać raczej w Krzemowej Dolinie, a najbardziej oczywiste z nich to z pewnością Google, Apple czy Salesforce. Oto istotne pytania, jakie musisz sobie zadać. Jak moja firma może zmienić zasady gry? Co zrobić, by stała się wzorcowym przykładem dla swojej branży? Innymi słowy, jak wprowadzić innowacje w naszym modelu biznesowym?


    Era innowacji modeli biznesowych


    Gdyby dziesięć lat temu ktokolwiek zapytał, czy to możliwe, że ludzie będą kupować kapsułki z kawą Nespresso firmy Nestlé w cenie 80 euro za kilogram albo będą się chętnie dzielić z innymi szczegółami swojego prywatnego życia na portalach, takich jak Facebook, odwiedzanych przez miliony użytkowników, prawdopodobnie uznałbyś, że pytający jest niespełna rozumu. A może uwierzyłbyś w możliwość bezpłatnych rozmów telefonicznych do dowolnego miejsca na świecie albo w to, że bilety lotnicze będą kosztować kilka euro, funtów lub dolarów? Jeszcze niespełna dwadzieścia lat temu mało kto potrafiłby sobie wyobrazić, że algorytm wyszukiwania opracowany w 1998 roku przez raczkującą firmę Google może jej przynieść więcej pieniędzy, niż kiedykolwiek zarabiały ogromne międzynarodowe organizacje, takie jak Daimler czy General Electric, z wszystkimi ich produktami, specjalistami, spółkami zależnymi i markami.


    Zjawisko, które spowodowało powyższe zmiany, występuje niemal w każdej branży i jest nim oczywiście umiejętność wprowadzania innowacji w modelu biznesowym. Chyba nic innego nie rozsadzało „tradycyjnych” modeli biznesowych szybciej i skuteczniej niż innowacyjne rozwiązania, a już z pewnością żaden inny temat nie królował równie często na pierwszych stronach branżowych magazynów. Zastanówmy się zatem, co sprawia, że innowacje modeli biznesowych mają tak ogromny wpływ na funkcjonowanie przedsiębiorstw.


    Innowacyjność była zawsze jednym z kluczowych czynników napędzających wzrost i konkurencyjność w biznesie. W przeszłości często wyjątkowe rozwiązanie technologiczne lub też oryginalny produkt wystarczyły, by odnieść sukces. Właśnie dlatego wiele rozwiniętych technologicznie przedsiębiorstw stawiało na „radosną twórczość” inżynierów, która umożliwiała im wprowadzanie na rynek całej gamy produktów wyposażonych w nowatorskie cechy i rozwiązania. Dziś w większości branż koncentracja na innowacyjnych produktach i procesach już nie wystarczy, ponieważ rosnąca presja konkurencyjna, globalizacja, rozwój konkurentów na Wschodzie, powszechna dostępność produktów oraz liczne inne czynniki sprawiają, że dawni giganci tracą swoją czołową pozycję. Nowe technologie, mieszanie się różnych branż, zmieniające się rynki, pojawienie się nowych graczy czy zmieniające się przepisy sprawiają, że produkty i procesy coraz szybciej się starzeją. Czy nam się to podoba, czy nie, zasady gry zmieniają się dziś niemal we wszystkich obszarach.


    Badania empiryczne potwierdzają jednoznacznie, że innowacje modelu biznesowego zwiększają możliwości sukcesu przedsiębiorstwa w znacznie większym stopniu niż nowe produkty lub doskonalenie procesów (patrz rysunek 1.1). Badania przeprowadzone przez Boston Consulting Group pokazują, że w okresie pięcioletnim zyski firm modyfikujących swoje modele biznesowe są o około sześć procent wyższe od zysków ich konkurentów, którzy skupili się tylko na innowacjach produktów i procesów. Podobnie czternaście spośród dwudziestu pięciu najbardziej innowacyjnych przedsiębiorstw na świecie to innowatorzy modeli biznesowych[1]. Wyniki te potwierdzają inne badania przeprowadzone przez IBM w 2012 roku i pokazujące, że najlepsi gracze w branży wprowadzają innowacje modelu biznesowego dwukrotnie częściej od ich konkurentów osiągających gorsze wyniki. Co więcej, badania przeprowadzone w 2013 roku przez BCG i MIT Sloan potwierdziły, że innowacja modeli biznesowych to kluczowy element skutecznych innowacji służących zapewnieniu zrównoważonego rozwoju. Ponad sześćdziesiąt procent firm, które wprowadziły takie innowacje, odnotowało wzrost zysków.


    [image: ]


    Rysunek 1.1. Nowe modele biznesowe zwiększają potencjał innowacyjny wykraczający poza innowacje produktowe i procesowe


    Oczywiście jakość produktów i procesów ma nadal ogromne znaczenie, ale to nie ona decyduje o przyszłym sukcesie lub porażce przedsiębiorstwa. Dziś na trwałe wkroczyliśmy w erę innowacji modeli biznesowych — los firmy w coraz większym stopniu zależy od zdolności wprowadzania nowych modeli, które będą ją wyróżniać w morzu podobnej konkurencji.


    
      
        
      

      
        
          	
            W przyszłości przewaga konkurencyjna przedsiębiorstw nie będzie się opierać na innowacyjnych produktach lub procesach, lecz na innowacyjnych modelach biznesowych.

          
        

      
    


    Faktem jest, że wiele sławnych historii sukcesów w biznesie opisuje raczej innowacyjne modele działania niż pojedyncze wyjątkowe produkty.


    
      	Amazon jest największym sprzedawcą książek na świecie, mimo że nie posiada ani jednej tradycyjnej księgarni.


      	Apple jest największym dostawcą utworów muzycznych, mimo że nie sprzedał ani jednej płyty CD.


      	Pixar zdobył jedenaście Oscarów w ciągu ostatnich dziesięciu lat, chociaż w jego filmach nie wystąpił ani jeden żywy aktor.


      	Netflix stworzył nowy typ wypożyczalni filmów, chociaż nie posiada ani jednego fizycznego punktu sprzedaży.


      	Skype to największy dostawca usług telekomunikacyjnych na świecie, mimo że nie dysponuje własną infrastrukturą sieciową.


      	Starbucks jest największą siecią kawiarni oferujących standardowe produkty w wysokiej cenie.

    


    
      
        
      

      
        
          	
            Nie bój się paranoi


            Konsekwencje porażki w tym innowacyjnym wyścigu mogą być dla firmy drastyczne. Sformułowana kiedyś przez Boston Consulting Group koncepcja „dojnej krowy” coraz bardziej traci na aktualności. Jeśli nawet firma dziś odnosi sukcesy, powinna zawsze regularnie analizować swój model biznesowy. Niewielka paranoja w tym względzie z pewnością nie zaszkodzi i — jak mawiał Steve Jobs — trzeba zawsze kwestionować filary obecnego sukcesu i przygotowywać się mentalnie na upadek, mimo iż dziś firma doskonale sobie radzi. Żyjemy w epoce, w której przewagę konkurencyjną zdobywa się tymczasowo, a sukces może być trwały tylko wtedy, kiedy nieustannie analizujemy i wzmacniamy jego podstawy.

          
        

      
    


    Elementy modelu biznesowego


    Termin „model biznesowy” stał się dziś modnym hasłem używanym przez zarządy firm na całym świecie. Wykorzystuje się go, by opisać bieżącą działalność firmy albo zasygnalizować konieczność przełomowych zmian, np. w zdaniu: „Musimy zmienić nasz model biznesowy, jeśli chcemy nadal odnosić sukcesy”. Trudno byłoby dziś znaleźć menedżera, który choć raz w swojej karierze nie wypowiedział tych dwóch słów. Ciągle jednak istnieją rozbieżności dotyczące dokładnej definicji i znaczenia tego terminu, czasem nawet w ramach jednej organizacji. Innymi słowy, ludzie, którzy spotykają się, by dyskutować na temat modelu biznesowego, często inaczej rozumieją to pojęcie i koncentrują się na odmiennych kwestiach. Nie trzeba chyba dodawać, że takie dyskusje rzadko przynoszą spodziewane efekty.


    W naszej pracy przedstawiamy prostą, a jednocześnie wyczerpującą definicję modelu biznesowego. Uproszczony system, jaki prezentujemy, jest raczej przydatnym narzędziem szkoleniowym niż kompleksową systematyką.


    Ogólny model składa się z czterech elementów, które przedstawiliśmy w formie „magicznego trójkąta” (patrz rysunek 1.2).


    
      	Klient — kim są nasi docelowi klienci? Ważne, by precyzyjnie określić, które segmenty klientów są dla firmy najważniejsze i do których chce się dotrzeć, wybierając określony model biznesowy. Klienci są centralnym punktem każdego modelu biznesowego — zawsze! Od tej reguły nie ma wyjątków.


      	Propozycja wartości — co oferujemy naszym klientom? Drugi element definiuje ofertę firmy (produkty i usługi) oraz opisuje sposoby spełniania potrzeb docelowych klientów.


      	Łańcuch wartości — w jaki sposób wytwarzamy oferowane produkty? Firma, gdy chce dostarczyć oferowaną wartość, musi wykonać rozmaite procesy i operacje. Wszystkie te działania, w połączeniu z zasobami, możliwościami, oraz odpowiednia ich koordynacja stanowią trzeci element modelu biznesowego.


      	Mechanizm powstawania zysku — dlaczego to przynosi zyski? Czwarty element, który obejmuje takie aspekty jak struktura kosztów oraz mechanizmy osiągania przychodów, wyjaśnia, co sprawia, że nasz model biznesowy jest finansowo opłacalny. Daje też odpowiedź na podstawowe pytanie, które każda firma powinna sobie postawić, czyli w jaki sposób tworzymy wartość dla naszych udziałowców i interesariuszy? Albo — mówiąc prościej — dlaczego nasz model biznesowy jest opłacalny?

    


    [image: ]


    Rysunek 1.2. Innowacje modelu biznesowego


    Celem tego schematu jest pokazanie, że wiedza na temat docelowych klientów, proponowanej wartości, łańcucha wartości oraz mechanizmów powstawania zysku kształtuje i wyjaśnia model biznesowy, stanowiąc jednocześnie podstawę dla przyszłych innowacji. Nazwaliśmy ten układ „magiczną triadą”, ponieważ modyfikacja w którymkolwiek jego kącie (np.: optymalizacja metod generowania przychodów w lewym dolnym rogu) automatycznie wymaga dopasowania pozostałych dwóch kątów.


    Innowacja modelu biznesowego wymaga zmodyfikowania przynajmniej dwóch spośród tych czterech elementów. Przykładowo próba innowacji obejmującej tylko element proponowanej wartości doprowadziłaby jedynie do zmiany lub zmodyfikowania produktów. Poniżej przedstawimy trzy przykłady firm, które wprowadziły innowacje dwóch lub więcej elementów swojego modelu biznesowego, w odniesieniu do tendencji dominujących w branży lub do wcześniejszego modelu działania.


    
      
        
      

      
        
          	
            Kto-co-jak-dlaczego


            Podsumowując, możemy powiedzieć, że model biznesowy określa, kim są Twoi klienci, co im oferujesz, jak wytwarzasz oferowane produkty i dlaczego Twój biznes przynosi zyski. Schemat „kto-co-jak-dlaczego” opisuje model biznesowy, w którym pierwsze dwa elementy („kto?” i „co?”) dotyczą zewnętrznych aspektów działalności, podczas gdy dwa pozostałe („jak?” i „dlaczego?”) odnoszą się do aspektów wewnętrznych.

          
        

      
    


    
      	Dell. Firma technologiczna produkująca komputery, która w 1984 roku rozpoczęła bezpośrednią sprzedaż swoich produktów. W odróżnieniu od konkurentów, takich jak Hewlett Packard czy Acer, producent zrezygnował z pośredników („jak?”). Dzięki temu Dell może oferować klientom sprzęt dostosowany do ich indywidualnych potrzeb po niższych cenach („co?”). Otrzymując zamówienia bezpośrednio od klientów, Dell zdobywa cenne informacje na temat rzeczywistego popytu, które pozwalają firmie efektywniej zarządzać swoimi zapasami oraz siecią partnerów („jak?”). Firma generuje także dodatkowe przychody, wykorzystując wzorcowy model o nazwie Add-on („dodatek, rozszerzenie” — wzorzec ten omawiamy szerzej w drugiej części książki), według którego klienci mogą wybrać dodatkowe komponenty dopasowane do podstawowego produktu i tym samym zbudować własny, spersonalizowany komputer („dlaczego?”). Gdy porównamy to z modelem dominującym w branży, okaże się, że Dell zmodyfikował wszystkie kąty triady i opracował zupełnie nową metodę tworzenia oraz uzyskiwania wartości.


      	Rolls-Royce. Brytyjski producent silników samolotowych wprowadził innowacyjny model biznesowy nazwany „power by the hour” („moc na godziny”; model biznesowy rozliczania według wyników omawiamy szerzej w drugiej części książki), zgodnie z którym linie lotnicze kupują nie sam silnik samolotowy, ale raczej godziny jego pracy („co?”, „dlaczego?”). Dominującym wcześniej rozwiązaniem była jednorazowa sprzedaż silników za cenę ustaloną w oparciu o koszt wytworzenia. Teraz Rolls Royce jest przez cały czas właścicielem swoich silników i odpowiada za ich utrzymanie oraz naprawy („jak?”). Dzięki temu firma zapewnia sobie stały przychód i może na bieżąco redukować koszty, doskonaląc efektywność obsługi. Gdy weźmiemy pod uwagę podstawowy cel przedsiębiorstwa, jakim jest produkcja silników wymagających niewielkiej obsługi, model rozliczania według wyników zmienił również sposób myślenia pracowników, ponieważ wcześniej naprawy silników stanowiły bezpośrednie źródło dochodów, co utrudniało sformułowanie jasnych celów rozwojowych.


      	Zopa. Firma założona w 2005 roku, będąca prekursorem modelu biznesowego usług finansowych, jest pierwszą społecznościową platformą pożyczkową (model biznesowy Każdy z Każdym opisujemy dalej w tej książce). Umożliwia ona prywatnym użytkownikom wzajemne udzielanie sobie pożyczek („co?”). Firma łączy chętnych kredytodawców z potencjalnymi kredytobiorcami, którzy z góry określają kwotę potrzebnego kredytu oraz warunki, jakie są gotowi zaakceptować („jak?”). Pozwala to udzielać pożyczek bez udziału banku, co może stanowić istotną korzyść dla obu stron, ponieważ mogą uzgodnić korzystniejsze dla siebie stopy procentowe. Zopa zarabia na opłatach, jakimi obciąża kredytobiorców, a z których zwolnieni są kredytodawcy („dlaczego?”). Oprócz stworzenia nowej proponowanej wartości (np. osoby prywatne mogą przejąć rolę banku, oferując i zyskując bardziej atrakcyjne stopy procentowe), Zopa zmieniła również mechanizm powstawania zysków oraz strukturę łańcucha wartości, wprowadzając rozwiązania odmienne od tradycyjnie stosowanych przez banki i instytucje finansowe.

    


    W każdym z powyższych przypadków możemy dostrzec, że innowacja modelu biznesowego zawsze obejmuje zmiany w przynajmniej dwóch spośród czterech jego elementów.


    
      
        
      

      
        
          	
            Z zasady innowacja modelu biznesowego różni się od innowacji produktowych lub procesowych w taki sposób, że obejmuje przynajmniej dwa z czterech elementów schematu „kto-co-jak-dlaczego”.

          
        

      
    


    Celem każdego modelu biznesowego jest zarówno tworzenie, jak i uzyskiwanie wartości. Co ciekawe, o ile większość innowatorów modeli biznesowych świetnie sobie radzi z tworzeniem wartości dla klientów, o tyle stosunkowo niewielu potrafi skutecznie zyskiwać ją dla siebie. Weźmy np. portal YouTube, który umożliwia użytkownikom bezpłatne zamieszczanie i przeglądanie materiałów wideo, a fundusze pozyskuje z reklam. Od chwili uruchomienia swojego innowacyjnego modelu biznesowego YouTube tworzy ogromną wartość dla swoich użytkowników — każdego dnia stronę odwiedzają dwa miliardy osób (około), a co minutę do zbiorów dodawane jest kolejne czterdzieści osiem godzin materiału. Jednak, choć YouTube jest ogromnie popularny, firma od czasu powstania w 2005 roku notuje straty! Model biznesowy YouTube ciągle nie stał się opłacalny.


    Również serwis społecznościowy Facebook wprowadził niezwykle udany model biznesowy. Cena akcji, mimo stabilnego wzrostu firmy, znacząco spadła podczas pierwszej oferty publicznej w 2012 roku. Jedną z przyczyn był fakt, że Facebook nie był w stanie zyskiwać dla siebie tak dużej wartości jak wcześniej — rosnąca mobilność użytkowników korzystających coraz częściej ze smartfonów sprawiła, że portal stał się mniej atrakcyjny dla potencjalnych reklamodawców, ponieważ reklamy są znacznie mniej skuteczne, gdy wyświetlane są na ekranie smartfona zamiast na większym monitorze komputera. Nabycie w 2014 roku firmy WhatsApp za dziewiętnaście miliardów dolarów miało umożliwić uzyskiwanie większej wartości z transakcji bieżących, a tym samym zapewnić Facebookowi odpowiedni udział w wartości, jaką tworzy dla swoich klientów.


    
      
        
      

      
        
          	
            Skuteczna innowacja modelu biznesowego umożliwia tworzenie wartości dla klientów i uzyskiwanie wartości dla przedsiębiorstwa. Wiele modeli biznesowych nie pozwala na uzyskiwanie wystarczającej wartości dla firmy.

          
        

      
    


    Wyzwania związane z wprowadzaniem innowacji modelu biznesowego


    Całe pokolenie menedżerów nauczone zostało myślenia zgodnego z „modelem pięciu sił” opracowanym przez Michaela Portera. Na pierwszy rzut oka nie ma w nim nic złego. Podstawą metody Portera jest dogłębna analiza danej branży w taki sposób, by ustawić przedsiębiorstwo optymalnie względem konkurencji i w ten sposób zdobyć przewagę konkurencyjną. W 2005 roku Kim i Mauborgne przedstawili „strategię błękitnego oceanu”, która po raz pierwszy pokazywała sposób myślenia wykraczający poza koncepcję Portera. Według tej strategii firmy, które chcą wprowadzać skuteczne innowacje swoich modeli biznesowych, muszą opuścić konkurencyjny czerwony ocean i tworzyć własne błękitne oceany, czyli wolne i niezagospodarowane przestrzenie rynkowe. Nowa zasada innowatorów modeli biznesowych brzmi: „Pokonaj swoją konkurencję, nie próbując jej pokonać”.


    Jedynym sposobem na opracowanie nowego modelu biznesowego jest przestanie oglądania się na to, co robi konkurencja. IKEA zrewolucjonizowała branżę meblarską za pomocą tanich, ale stylowych projektów, oraz nowych metod sprzedaży. Brytyjski zespół rockowy Radiohead wywołał niezłe zamieszanie, kiedy umożliwił zakup swojej płyty In Rainbows za dowolną, ustaloną przez nabywcę cenę. Ta śmiała strategia zwiększyła popularność Radiohead i przyniosła efekty w postaci znacznego wzrostu sprzedaży zarówno biletów na koncerty, jak i wcześniejszych płyt zespołu. Z kolei Car2Go przewrócił do góry nogami sektor wynajmu samochodów dzięki swojej innowacyjnej usłudze wypożyczania samochodów na minuty.


    Dlaczego zatem nie wszystkie firmy wprowadzają takie innowacje i nie wypływają na błękitny ocean? W rzeczywistości międzynarodowe korporacje zwykle inwestują w faktyczny rozwój modeli biznesowych nie więcej niż około dziesięć procent swoich budżetów na innowacje (patrz rysunek 1.3). Kiedy Shell przeznaczył dwa procent swojego budżetu badawczo-rozwojowego na przełomowe projekty obejmujące całą organizację, firmę uznano za najodważniejszą i najbardziej innowacyjną w branży. Małe i średnie przedsiębiorstwa wydają zazwyczaj jeszcze mniej, a większość z nich w ogóle zaniedbuje innowacje modelu biznesowego.


    [image: ]


    Rysunek 1.3. W międzynarodowych korporacjach inwestycje w innowacje modeli biznesowych nie przekraczają dziesięciu procent


    Źródło: Johnson (2008)


    Jednakże sam brak chęci nie jest z pewnością odpowiedzią na postawione wyżej pytanie. Chodzi raczej o brak wiedzy na temat ograniczeń hamujących wprowadzanie innowacji modeli biznesowych przez przedsiębiorstwa. W związku z tym zidentyfikowaliśmy trzy najważniejsze wyzwania utrudniające podjęcie kwestii innowacji modelu biznesowego. Oto one.


    
      	Trudności z przestawieniem się na sposób myślenia wykraczający poza logikę i tendencje dominujące w branży. Blokady mentalne hamują rozwój świeżych pomysłów.


      	Problem z myśleniem w kategoriach modeli biznesowych, a nie w kategoriach technologii i produktów. Ludzie wolą rzeczywiste technologie i produkty, które mogą zobaczyć i zrozumieć. Dla większości z nas problemem może być myślenie w kategoriach abstrakcyjnych modeli biznesowych.


      	Brak systemowych narzędzi. Jednym z wielu mitów towarzyszących innowacjom, a szczególnie innowacjom modeli biznesowych, jest przekonanie, że to chaotyczny proces i tylko najwięksi geniusze biznesu mogą wprowadzać na rynek naprawdę rewolucyjne pomysły. W rzeczywistości wprowadzanie innowacji to dziedzina, którą można zarządzać, tak jak każdą inną. Z pewnością wymaga odpowiednich rozwiązań i procesów. Podobnie jak fryzjer ostrych nożyc, a stolarz odpowiedniej piły, tak i menedżerowie potrzebują funkcjonalnych narzędzi, które ułatwią skuteczne wprowadzanie innowacji modeli biznesowych.

    


    Wyzwanie nr 1: Sposób myślenia wykraczający poza tendencje i logikę dominujące w branży


    Pamięć o sukcesach z przeszłości może bardzo skutecznie blokować wprowadzanie nowych pomysłów. Nawet najbardziej otwarci menedżerowie zazwyczaj mają problem z przełamaniem logiki panującej w ich branży. Dzisiejsze „dojne krowy” i dzisiejsi konkurenci ciągle mają ogromny wpływ na sposób myślenia i nastawienie osób zarządzających firmami. Nikt nie działa w próżni, a każda firma funkcjonuje w branży, w której istnieją określone struktury zbudowane na wzajemnych zależnościach między istniejącymi łańcuchami wartości i konkurentami. Bez względu na to, czy przedsiębiorstwo bezpośrednio podlega tym strukturom, czy nie, zawsze mają one wpływ na jego działanie i w jakimś sensie ograniczają jego model biznesowy. Również my, ludzie, zwykle mamy tendencję do przestrzegania zasad, ponieważ tak zostaliśmy wychowani. Im więcej wiemy, tym bardziej trzymamy się ustalonych sposobów myślenia. Literatura na temat zarządzania przedsiębiorstwami, która powstała w ostatnich dekadach, niezmiennie wychwala ten jednolity, jednowymiarowy sposób myślenia jako wzmacnianie „firmowej tożsamości” sprzyjające budowaniu przewagi konkurencyjnej.


    Dominująca w branży logika jest często kwestionowana przez nowo zatrudnionych menedżerów, którzy jeszcze nie myślą w typowy sposób. Zadają pytania, które mogą przyjść do głowy tylko nowicjuszom. Zaś starzy, obeznani z zasadami eksperci wyjaśniają im cierpliwie, że „nasza branża jest inna; tak działa ten biznes; nasi klienci nie zaakceptowaliby innych rozwiązań”. Tego typu podstawowe przekonania, nazywane przez socjologów „ortodoksjami”, są jak odwieczne zasady wyryte w kamieniu. Są niezwykle silne, podzielane przez wszystkich członków grupy, wzmacniane od wielu lat i w związku z tym wyjątkowo trudno je zmienić.


    Tylko bardzo nieliczne przedsiębiorstwa, jak na przykład Nestlé, systematycznie analizują pytania stawiane przez nowych pracowników z doświadczeniem w innych branżach i traktują je jako źródło inspiracji. Wprowadzanie pomysłów spoza firmy to dla pracowników jedna z szans na przełamanie istniejących sposobów myślenia. Niestety, propozycje takie są bardzo często kwestionowane przez syndrom „wymyślone gdzie indziej” — fenomen psychologiczny występujący w grupach i organizacjach o ugruntowanej pozycji, który polega na odrzucaniu wszelkich koncepcji z zewnątrz — i tłumione, zanim zaczną mieć realny wpływ na działania firmy. Skuteczne metody wprowadzania innowacji modelu biznesowego muszą zatem równoważyć konieczność wykorzystania propozycji z zewnątrz z możliwościami rozwijania wewnętrznych pomysłów menedżerów.


    Przywódcy zazwyczaj nie rozumieją, dlaczego mieliby opuszczać swoją strefę komfortu — w końcu ich obecny model biznesowy ciągle zapewnia organizacji spore zyski. Kiedy jednak zyski zaczynają spadać, to znak, że sytuacja dojrzała do wprowadzenia nowego modelu. Jeśli jest za późno i firma znajduje się na skraju bankructwa, kierownictwo nie ma innej możliwości, jak tylko ciąć koszty i rozpocząć restrukturyzację. Michael Dell trafił w sedno, mówiąc: „Innowacje należy wprowadzać w dobrych czasach”.


    Kodak zbankrutował, ponieważ nie potrafił przełamać sposobu myślenia dominującego w branży, kiedy jeszcze odnosił sukcesy. To właśnie ta firma jako pierwsza już w 1975 roku wyprodukowała cyfrowy aparat fotograficzny, ale nie wprowadziła go na rynek z obawy, że może to osłabić jej przychody z głównej działalności, jaką była fotografia analogowa. W tamtym okresie największe zyski przedsiębiorstwa pochodziły z produkcji i wywoływania filmów, zaś same aparaty odgrywały mniej znaczącą rolę w modelu biznesowym Kodaka. Kierownictwo było przekonane, że aparaty cyfrowe nie wpłyną na sytuację i rozwój fotografii analogowej. Kiedy w 1999 roku nowa technologia zalała rynek, menedżerowie Kodaka przepowiadali, że fotografia cyfrowa nie zdobędzie nigdy więcej niż pięć procent całego rynku fotograficznego. Ta błędna ocena okazała się dla firmy katastrofalna. Do 2009 roku udział fotografii analogowej w rynku spadł do pięciu procent, a całą resztę zajęły aparaty i rozwiązania cyfrowe. Niewiele pomogły firmie wspólne z Microsoftem działania nad rozwojem technologii obrazów cyfrowych, podjęte zresztą bez entuzjazmu w latach dziewięćdziesiątych ubiegłego wieku ani otwarcie nowego centrum badawczo-rozwojowego w Rochester w 2008 roku. Firma padła ofiarą własnej logiki i w 2012 roku ogłosiła upadłość.


    Podobnie brzmi historia „wielkiej piątki” przemysłu muzycznego (Universal, Warner, BMG, Sony i EMI). Żadna z tych firm nie potrafiła we właściwym czasie zmienić dominującego w branży sposobu myślenia i wszystkie desperacko starały się utrzymać status quo. Tymczasem za sprawą technologii MP3, opracowanej w 1982 roku przez Fraunhofer Institute, udostępnianie plików z muzyką stało się dziecinnie łatwe, choć wcześniej wydawało się nieosiągalne. Od początku lat dziewięćdziesiątych ubiegłego wieku nielegalne udostępnianie muzyki online, bez poszanowania praw autorskich, zaczęło się błyskawicznie rozprzestrzeniać na całym świecie. Jednak zamiast przyjąć do wiadomości, że MP3 zrewolucjonizuje branżę muzyczną, największe firmy wdały się w prawne przepychanki z nowymi podmiotami, takimi jak Napster. Dopiero kiedy Apple wprowadziło płatną usługę pobierania plików z muzyką, gracze z wielkiej piątki zdali sobie sprawę, że dominująca wcześniej logika działania w branży została przełamana i nie uda się cofnąć czasu. Nie trzeba dodawać, że dziś to właśnie Apple jest największym na świecie dostawcą muzyki.


    
      
        
      

      
        
          	
            Gdy kierownictwo firmy chce generować pomysły innowacyjnych modeli biznesowych, musi wyjść poza logikę i sposób myślenia dominujące w branży lub organizacji. Nowe rozwiązania można znaleźć, albo przełamując, albo ignorując ograniczenia narzucane przez tradycyjne przekonania.

          
        

      
    


    Przykładem przedsiębiorstwa, które potrafiło skutecznie przezwyciężyć powszechny sposób myślenia, jest Streetline; dodajmy, że przy dyskretnym wsparciu ze strony IBM. Firma działa w sektorze obsługi miejsc parkingowych, który chwali się rocznymi obrotami na poziomie dwudziestu pięciu miliardów dolarów, ale nie jest uznawany za bardzo innowacyjny. Streetline wyposażyło tysiące miejsc parkingowych w Stanach Zjednoczonych — a także wiele w Niemczech — w ultraenergooszczędne, tanie w obsłudze czujniki wykrywające, czy dane miejsce jest wolne, czy zajęte i czy zajmujący je samochód stoi, czy jest w ruchu. Następnie czujnik wysyła sygnał za pośrednictwem bezprzewodowej sieci kratowej do nadajnika umieszczonego na ulicznej latarni. Stamtąd sygnał dociera w czasie rzeczywistym do internetu i odpowiedniej aplikacji.


    Streetline uznała, że jej docelowymi klientami nie będą kierowcy, ale miasta i gminy. Miasta wykorzystujące taki system mogą znacząco podnieść swoje dochody, więc kierownictwo firmy uznało, że będą zainteresowane takim modelem biznesowym. Szacuje się, że od pięćdziesięciu do osiemdziesięciu procent kierowców nie uiszcza opłat parkingowych. Wykorzystanie nowego systemu ułatwi urzędnikom identyfikację i karanie winnych takich wykroczeń. Umożliwi również rejestrację wszystkich samochodów, które przekraczają opłacony czas parkowania. System pozwala na zwiększenie przychodów przy jednoczesnej obniżce kosztów, ponieważ z jednej strony zapewnia wyższą marżę w przeliczeniu na każde miejsce parkingowe, a z drugiej pozwala ograniczyć liczbę osób zatrudnionych do łapania sprawców wykroczeń.


    W przyszłości model biznesowy można dalej dopracowywać. Trzydzieści procent przychodów związanych z ruchem ulicznym w miastach pochodzi właśnie z opłat parkingowych. Udoskonalone nowe rozwiązanie może służyć także jako narzędzie, które pozwoli regulować natężenie ruchu, ograniczać zużycie paliwa i — poza wszystkim — zmniejszy ból głowy kierowców oraz urzędników.


    Wyzwanie nr 2: Problem z myśleniem w kategoriach modeli biznesowych, a nie w kategoriach technologii i produktów


    Problem ten, a także towarzyszący mu często mit, że innowacja modelu biznesowego musi wyrastać z pewnych fascynujących nowych technologii (więcej o mitach dotyczących innowacji modeli technologicznych dowiesz się, czytając o wyzwaniu nr 3), to jedna z najważniejszych przyczyn, dla których innowacje modeli biznesowych są taką rzadkością. To prawda, że technologie rzeczywiście często są czynnikiem napędzającym wprowadzanie nowych modeli biznesowych, trzeba jednak pamiętać, że z natury rzeczy są one bardziej uniwersalne i mogą być wykorzystywane na różne sposoby. Technologie, takie jak internet, narzędzia identyfikacyjne (np. RFID), chmura obliczeniowa, są powszechnie znane i dostępne dla wszystkich. Twórczy skok zależy od ich właściwego wykorzystania w firmie w taki sposób, by zrewolucjonizować jej działania. Prawdziwy przełom polega na określeniu pełnych możliwości komercyjnych i opłacalności danej technologii, czyli na odkryciu potencjalnych nowych modeli biznesowych.


    Jednym z przykładów takiej sytuacji jest zasada „płać, gdy prowadzisz” (ang. pay as you drive, PAYD) stosowana coraz częściej w branży ubezpieczeń komunikacyjnych. Od wielu lat firmy ubezpieczeniowe oferują swoim klientom produkty wykorzystujące rozmaite zaawansowane technologie. Jedną z nich jest telematyka, która pozwala m.in. na bieżące monitorowanie zachowań kierowcy i samochodu oraz przekazywanie zebranych danych do ubezpieczyciela. W tym celu w samochodzie montuje się specjalne urządzenie, które mierzy i transmituje różne dane, takie jak praca hamulców, czas jazdy czy pokonywane odległości. Na tej podstawie firma ubezpieczeniowa może oszacować ryzyko wypadku i odpowiednio skalkulować składkę. System można uzupełnić, dodając funkcjonalność GPS, szybkie powiadamianie o miejscu wypadku oraz inne atrakcyjne rozwiązania.


    Pomimo wykorzystania znakomitej technologii, oferta PAYD nawet nie zbliżyła się do spodziewanego sukcesu, ponieważ nie została wprowadzona w ramach odpowiedniego modelu biznesowego. W 2004 roku Norwich Union oraz kilka innych towarzystw ubezpieczeniowych przerwały program PAYD z powodu zbyt niskiego zainteresowania klientów. Największym problemem oferty Norwich Union była jej nadmierna kompleksowość. Firma ubezpieczeniowa wyglądała w niej jak nadzorca, który chce wiedzieć, kiedy, gdzie i w jaki sposób jeździ ubezpieczony kierowca. W dodatku mechanizm powstawania zysków był nastawiony na brawurowych kierowców, którzy musieli płacić najwyższe składki. Mówiąc w skrócie, model biznesowy nie został dokładnie przemyślany, zatem trudno było przyciągnąć nowych klientów i w związku z tym program nigdy w pełni nie wszedł w życie.


    Kolejne firmy oferujące inteligentne ubezpieczenia komunikacyjne, takie jak austriacka UNIQA czy szwajcarska Allianz, wyciągnęły wnioski z błędów popełnionych przez pionierów i znacząco uprościły swoje polisy, wprowadzając na początek infolinię oraz trzy proste funkcjonalności — przycisk awaryjny, czujnik zderzenia oraz CarFinder (funkcję lokalizacji samochodu). Technologia wykorzystuje system ecall, czujniki oraz GPS. W przypadku awarii, wypadku lub kradzieży system zapewnia szybką pomoc w miejscu zdarzenia. Również model biznesowy został dopracowany. Oferta stała się łatwiejsza do zrozumienia, posiadacze polis uzyskali znaczącą obniżkę składek, wszystkie procesy były przejrzyste, firmy ubezpieczeniowe gwarantowały, że pojazdy nie będę monitorowane w normalnych warunkach, tzn. do czasu pojawienia się nagłej lub awaryjnej sytuacji, urządzenie monitorujące montowano w samochodzie bezpłatnie, a usługa była płatna za miesiąc.


    W oparciu o to rozwiązanie rozmaite firmy ubezpieczeniowe opracowały i wprowadziły na rynek usługę Crash Recorder, która jest jeszcze prostsza. Jeśli ubezpieczony jest uczestnikiem wypadku, Crash Recorder rejestruje trzydziestosekundowy zapis przyspieszeń bocznych i wzdłużnych, a także datę i miejsce zdarzenia. Dane umożliwiają szybkie odtworzenie przebiegu wypadku i zapewniają obiektywne dowody winy. Model biznesowy przypomina wcześniejsze rozwiązania wykorzystujące urządzenie monitorujące — zapewnia większą przejrzystość od strony prawnej, pozwala wprowadzić niższe składki dla innych polis ubezpieczeniowych, nie zakłada trwałego przechowywania danych i oferuje bezpłatną instalację urządzeń oraz oprogramowania w ramach podpisanej umowy ubezpieczeniowej.


    Niedługo później firma ubezpieczeniowa Progressive zaproponowała kolejny, dobrze zaprojektowany model biznesowy, bazujący na urządzeniu Snapshot. Urządzenie działające na zasadzie plug-and-play monitoruje zwyczaje klienta kierowcy, ale nie rejestruje lokalizacji ani prędkości i nie wykorzystuje technologii GPS. Nagrywane parametry to czas jazdy, pokonywane odległości oraz liczba i częstotliwość przypadków ostrego hamowania. Zgromadzone informacje mają bezpośredni wpływ na wysokość składki, która może być odpowiednio obniżana. Od czasu wprowadzenia oferty na amerykański rynek już ponad milion klientów wybrało to rozwiązanie.


    Brytyjskie towarzystwo ubezpieczeniowe insurethebox oferuje najbardziej innowacyjny i obiecujący model biznesowy na rynku. Towarzystwo insurethebox połączyło technologię PAYD z takimi modelami jak Program Lojalnościowy, Add-on, Marketing Afiliacyjny oraz Sprzedaż Doznań (patrz druga część książki), by osiągnąć najszybszy wskaźnik wzrostu w historii PAYD i dzięki temu w 2013 roku zdobyło nagrodę British Insurance Award. Oto zasady działania tego modelu.


    
      	Zachowania kierowcy rejestrowane są przez zainstalowane w samochodzie urządzenie telematyczne, które przesyła te dane do spersonalizowanego portalu internetowego kierowcy. Montaż urządzenia jest bezpłatny i jest to jedyny standardowy element procedury.


      	Od tego punktu insurethebox oferuje rozmaite elementy dodatkowe. Na początek kierowca sam określa liczbę mil, jaką przewiduje przejechać w ciągu roku w ramach swojej polisy. Liczba ta stanowi podstawę do obliczenia zryczałtowanej składki. W przypadku niewykorzystania wszystkich mil kierowcy nie przysługuje zwrot składki, zatem są one stracone.


      	Przejechane mile są dodawane w ramach systemu lojalnościowego, w którym pozytywne zachowania kierowcy nagradzane są dodatkowymi milami (do stu mil miesięcznie) do wykorzystania na dalsze podróże, a także mogą obniżyć kwotę składki w przypadku odnowienia polisy na kolejny rok. Klient nie odczuwa bezpośredniego zysku finansowego, jak to się dzieje w przypadku Snapshot, ale ma poczucie korzyści podobnych do tych, jakie dają programy lojalnościowe linii lotniczych.


      	Wszelkie dodatkowe mile można dokupić za wyższą stawkę, zgodnie z zasadami modelu Add-on.


      	Dodatkowo insurethebox uczestniczy w programie partnerskim, w którym ubezpieczony może gromadzić dodatkowe mile, robiąc zakupy na wybranej platformie — firma wykorzystuje w ten sposób model Marketing Afiliacyjny, w którym partnerzy płacą za to, że mogą udostępniać swoje towary na tej platformie.


      	Na koniec, oferta ma silny element emocjonalny — połączenia z Facebookiem itp., sprawiają, że gromadzenie mil w Wielkiej Brytanii jest doświadczeniem społecznym.

    


    Sukces osiągnięty przez największą obecnie firmę ubezpieczeniową w kraju mówi sam za siebie — sześć tysięcy nowych klientów miesięcznie, sto tysięcy ubezpieczonych w ciągu trzech lat, zmniejszenie prawdopodobieństwa wypadków o czterdzieści procent. Branża ma przed sobą ogromne możliwości — prognozy dotyczące ubezpieczeń wykorzystujących technologie telematyczne zakładają, że do 2020 roku obroty osiągną około pięćdziesiąt miliardów euro rocznie w samej Europie, a liczba ubezpieczonych przekroczy czterdzieści cztery miliony w 2017 roku.


    Opowieść o PAYD pokazuje, że nie sama technologia jest motorem bezprecedensowych sukcesów, ale raczej innowacyjne wykorzystanie technologii w ramach innowacyjnego modelu biznesowego.


    Wyzwanie nr 3: Brak systemowych narzędzi


    Trzecim poważnym wyzwaniem, jakie zidentyfikowaliśmy, jest brak systemowych narzędzi, które mogą wspomagać kreatywność i niezależne myślenie niezbędne dla tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych. Amerykański naukowiec George Land zbadał zależności między umiejętnością niezależnego myślenia i wiekiem. W tym celu przeprowadził test kreatywności wśród tysiąca sześciuset dzieci w różnych grupach wiekowych. Badanie oparto na teście opracowanym przez NASA, który miał ułatwiać agencji zatrudnianie kreatywnych inżynierów oraz naukowców. Land zmodyfikował pytania i dostosował je do wieku dzieci. Uczestnicy, którzy osiągnęli wynik dziesięć na dziesięć zostali zakwalifikowani do kategorii kreatywnych geniuszy.


    Rezultat badań był szokujący.


    Procent geniuszy wśród testowanych


    
      	w grupie 3 – 5 lat — 98%


      	w grupie 8 – 10 lat — 32%


      	w grupie 13 – 15 lat — 10%


      	wśród dorosłych — 2%

    


    „Odkryliśmy, że ludzie tracą swoją kreatywność i uczą się nietwórczych zachowań” — napisał we wnioskach Land (1993). Innymi słowy, dorośli są znacznie mniej kreatywni od dzieci i potrzebują pomocy, by ponownie rozwinąć twórcze myślenie. Ciekawe, że znamy wiele rozmaitych narzędzi, które można by do tego wykorzystać, a jednak żadne z nich nie dotyczy obszaru modeli biznesowych.


    Ogólnie mówiąc, wprowadzanie innowacji modeli biznesowych to działanie, wokół którego narosło wiele mitów odstraszających menedżerów. Poniżej prezentujemy kilka z nich, które są najpowszechniejsze i najbardziej ograniczają inicjatywę w zakresie innowacji (patrz również rysunek 1.4).


    [image: ]


    Rysunek 1.4. Mity dotyczące innowacji modeli biznesowych. Musicie je przezwyciężyć, gdy chcecie skutecznie wprowadzać zmiany


    
      	Mit początkowego wzrostu. „Sukces komercyjny przychodzi wraz z pomysłami, których nikt wcześniej nie zgłaszał”. Prawda tymczasem jest taka, że modele biznesowe często wykorzystują istniejące rozwiązania. Przykładowo Charles Merrill, zakładając Merrill Lynch, celowo zastosował w bankowości koncepcje wykorzystywane wcześniej w supermarketach. W ten sposób stworzył model biznesowy finansowego supermarketu.


      	Mit „wielkich pomysłów”. „Innowacje modeli biznesowych są zawsze radykalne i zupełnie wyjątkowe”. Większość ludzi łączy innowacje modeli biznesowych z wielkimi skokami firm internetowych. Tymczasem innowacje te można wprowadzać stopniowo, podobnie jak innowacje produktów lub procesów. Przykładowo innowacja wprowadzona przez Netflix, która rozpoczęła się od wysyłania płyt DVD do klientów pocztą, była bez wątpienia procesem stopniowym, a jednak zakończyła się ogromnym sukcesem. Internet po prostu stworzył firmie nowe możliwości, które umiejętnie wykorzystała, ewoluując systematycznie, aż stała się dostawcą usług streamingowych.


      	Mit technologii. „Innowacja modelu biznesowego musi wyrastać z jakiejś fascynującej nowej technologii, która inspiruje powstawanie nowych produktów”. Tymczasem prawda jest taka, że technologie rzeczywiście często są siłą napędzającą wprowadzanie nowych modeli biznesowych, ale z natury są one bardziej uniwersalne i mogą być różnie wykorzystywane. Jednak to kreatywność pozwala właściwie wykorzystać je w firmie w taki sposób, by zrewolucjonizować jej działania. Nie samo narzędzie, lecz jego odpowiednie wykorzystanie może zapewnić przełom. Technologia wprowadzana dla samej technologii często staje się przyczyną niepowodzenia projektów innowacyjnych. Prawdziwa rewolucja polega na odkryciu pełnych możliwości komercyjnych i opłacalności danej technologii.


      	Mit szczęścia. „Innowacja modelu biznesowego to kwestia szczęścia i nie można jej wprowadzać systemowo”. W rzeczywistości opracowanie nowego modelu biznesowego wymaga tak samo ciężkiej pracy jak tworzenie nowych produktów, technologii, procesów posprzedażowych czy rozwiązań logistycznych. Innowacja modelu biznesowego wymaga wytrwałości i zaangażowania. Musicie zaplanować cały proces i przygotować się, tak jakbyście wybierali się na ekspedycję naukową do nieznanej krainy. Systematyczność nie da żadnej gwarancji, ale z pewnością znacząco zwiększy prawdopodobieństwo sukcesu.


      	Mit Einsteina. „Tylko kreatywny geniusz może zaproponować naprawdę innowacyjne pomysły”. W dzisiejszym świecie sukces w coraz mniejszym stopniu zależy od zdolności wybitnych jednostek. Interdyscyplinarne zespoły obejmujące kilka departamentów albo nawet przedsiębiorstw zastąpiły wielkich wynalazców z przeszłości, jakimi byli np. Edison czy Wright. Wprowadzanie innowacji nie zależy dziś od indywidualnych umiejętności, stało się raczej sportem zespołowym. Prawda ta jest szczególnie widoczna w przypadku innowacji modeli biznesowych, w których brak współpracy sprawia, że nawet najlepszy pomysł pozostaje tylko pomysłem. Wbrew powszechnie panującemu przekonaniu to wcale nie Steve Jobs wynalazł iPod. Autorem pomysłu na iPod oraz iTunes był Tony Fadell, niezależny informatyk, wolny strzelec, który zwrócił się do Apple z propozycją wprowadzenia tych produktów na rynek. Powołano wówczas zespół złożony z trzydziestu pięciu specjalistów, który stworzył pierwszy prototyp. W składzie zespołu znaleźli się pracownicy Apple, biura projektowego IDEO, a także firm Connectix, General Magic, WebTV oraz Philips. Z kolei konsorcjum złożone z firm Wolfson, Toshiba oraz Texas Instruments było odpowiedzialne za projekt techniczny przenośnego odtwarzacza i zarobiło piętnaście dolarów za każdy sprzedany iPod. Historię sukcesu tego przedsięwzięcia tworzył różnorodny zespół i właśnie dzięki współpracy oraz połączeniu kompetencji udało się skutecznie zrealizować projekt.

    


    Guru zarządzania mogą opowiadać mity o znaczeniu geniuszu i momentach olśnienia, ponieważ dzięki temu możemy czcić bohaterów. Prawda jest jednak taka, że ci bohaterowie zazwyczaj nie odnieśliby sukcesów bez wkładu i wsparcia innych.


    
      	Mit wielkości. „Wielki przełom wymaga wielkich zasobów”. Fakt, że niewielkie start-upy tworzą zazwyczaj najbardziej rewolucyjne modele biznesowe. Spójrzcie tylko na najczęściej odwiedzane strony internetowe i zobaczcie, jakie firmy za nimi stoją. Właścicielami trzech najpopularniejszych portali są przedsiębiorstwa, które, tworząc je, były całkowitymi outsiderami w branży. Google zostało założone przez Larry’ego Page’a i Sergeya Brina w 1998, Facebook przez Marka Zuckerberga w 2004, zaś YouTube przez Chada Hurleya, Steve’a Chena i Jaweda Karima w 2005 roku. Najwyżej notowana „tradycyjna” firma to BBC Online, która zajmuje czterdzieste (!) miejsce wśród najczęściej odwiedzanych stron. Wszystkie pozostałe rozpoczynały jako start-upy. Wdrożenie i upowszechnienie tych modeli biznesowych wymagało znaczących inwestycji, ale wszystkie firmy internetowe zaczynały jako małe, pomysłowe firmy. Joachim Schoss, skuteczny przedsiębiorca i założyciel AutoScout24 powiedział nam kiedyś: „Firmy z ugruntowaną pozycją nie potrafią tego robić właśnie dlatego, że mają tak dużo zasobów”. Dobry pomysł oraz odpowiednia dawka odwagi są znacznie ważniejsze od zasobów.


      	Mit R&D. „Działy badawczo-rozwojowe są źródłem najważniejszych innowacji”. Tymczasem fakty są takie, że innowacje modeli biznesowych są z zasady przedsięwzięciami interdyscyplinarnymi. Technologie mogą odgrywać znaczącą rolę, ale tylko w połączeniu z właściwym modelem. Bodziec do zmian może pochodzić z dowolnego miejsca w organizacji, co jasno pokazuje nasz system czterech elementów modelu biznesowego („kto-co-jak-dlaczego”). Departament badawczo-rozwojowy, tradycyjnie odpowiedzialny za rozwój nowych produktów, nie jest jedynym źródłem innowacji. Bardzo duże znaczenie mają również inne obszary, takie jak działy przygotowania strategii, marketingu, obsługi posprzedażowej, produkcji, informatyki, logistyki czy zakupów. „Wprowadzanie innowacji modelu biznesowego jest elementem opisu stanowiska każdego pracownika — począwszy od udziałowców, a skończywszy na woźnych” twierdzi Theodor Niehaus, dyrektor zarządzający Festo Didactic.

    


    Naszym celem jest obalenie tych wszystkich mitów. Wprowadzanie innowacji jest podstawowym zadaniem każdego menedżera. Samo nadzorowanie codziennych działań w firmie nie jest uzasadnieniem wysokich wynagrodzeń. Inspirowanie i napędzanie przełomowych zmian odróżnia przywódców od zwykłych administratorów. Prawdziwych przywódców cechują przedsiębiorczość i innowacyjność.


    
      
        [1] BCG (2009)

      

    

  


  
    2. Nawigator Modelu Biznesowego


    Zasady Nawigatora Modelu Biznesowego są podobne do reguł projektowych uznanej na świecie metody TRIZ, wspomagającej proces tworzenia innowacyjnych pomysłów i rozwiązywania problemów. TRIZ jest akronimem powstałym od pierwszych liter słów oznaczających „teorię rozwiązywania innowacyjnych zadań”. Najważniejszymi cechami charakteryzującymi rozwiązywanie problemów w duchu TRIZ są: identyfikacja, amplifikacja oraz eliminacja technicznych i fizycznych sprzeczności w systemach technicznych. Analiza około czterdziestu tysięcy patentów wykazała, że problemy techniczne, z jakimi borykają się podmioty z różnych branż, można by rozwiązać przy wykorzystaniu niewielkiej liczby podstawowych zasad postępowania. Efektem tego badania było wypracowanie jednego z najbardziej dziś znanych intuicyjnych narzędzi do rozwiązywania problemów technicznych; jest to TRIZ — zestaw czterdziestu tzw. chwytów wynalazczych, zwanych również regułami wynalazczości. Zalicza się do nich np. zasady podziału (segmentacji), wydzielania (izolowania części wadliwej), asymetrii, łączenia (elementów jednorodnych w pary), przeciwwagi czy też podwyższonej prędkości działania. Narzędzia TRIZ w formie oprogramowania komputerowego stały się centralnym elementem współczesnej inżynierii.


    Celem naszych własnych badań była chęć wypracowania podobnych metod dla innowacji w obszarze modeli biznesowych. Choć wspomniane czterdzieści tysięcy rozwiązań patentowych przeanalizowanych przez Altszullera stanowi niewielki odsetek wszystkich patentów zgłoszonych do dziś, metoda TRIZ pozostaje jednym z wiodących narzędzi projektowych w inżynierii mechanicznej. Modele biznesowe przez nas przeanalizowane również pokrywają szerokie spektrum koncepcji, które pojawiły się na przestrzeni ostatnich pięćdziesięciu lat, w tym kilku absolutnie pionierskich, których historia sięga aż stu pięćdziesięciu lat wstecz. Nasza analiza nie ograniczyła się do opisu tylko tych modeli, które odniosły sukces — bazując na własnych doświadczeniach, również krytycznie oceniliśmy przyczyny porażki niektórych.


    Nawigator Modelu Biznesowego (patrz rysunek 2.1) to metoda zorientowana na działanie, która pozwoli każdej firmie zerwać z typową dla jej branży logiką myślenia i zastąpić ją całkowicie innowacyjnym modelem biznesowym. Skuteczności naszej metody dowiedziono w różnego rodzaju organizacjach, branżach i przedsięwzięciach. Zasadza się ona na kluczowej tezie, że udane modele biznesowe można konstruować poprzez kreatywne (twórcze) naśladownictwo i rekombinację (twórcze łączenie).
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    Rysunek 2.1. Nawigator Modelu Biznesowego


    Twórcze naśladownictwo oraz waga rekombinacji


    Innowacje są często wariacjami na temat pomysłów, które zostały już zrealizowane w jakiejś sferze biznesu — w innej branży, na innym rynku — czy ogólnie w innym kontekście. Nie wymagają one, by w ramach każdego kolejnego projektu czy inicjatywy kreującej innowacje za każdym razem odkrywać Amerykę na nowo. Co więcej, takie podejście lekceważące doświadczenia poprzedników często prowadzi w ślepy zaułek. Tymczasem powinno Ci zależeć właśnie na tym, by czerpać inspiracje z rozwiązań już istniejących. Przeprowadzone przez nas badanie wykazało, że około dziewięćdziesiąt procent udanych innowacji w modelach biznesowych było w istocie efektem rekombinacji (kreatywnego łączenia) istniejących elementów modelu biznesowego. Sednem innowacji jest zrozumienie, przełożenie, powiązanie i przetransferowanie udanych wzorców do własnej organizacji. Nie jest ono może tak proste jak zwykłe kopiowanie, ale pozwala skorzystać z doświadczeń innych i zreorganizować własny biznes.


    
      
        
      

      
        
          	
            Około dziewięćdziesiąt procent spośród wszystkich nowo powstających modeli biznesowych nie stanowi nowości. Bazują one na pięćdziesięciu pięciu znanych wzorcach. Twórcze naśladownictwo modeli biznesowych zapożyczonych z innych branż może wzmocnić pozycję Twojej firmy i sprawić, że stanie się ona liderem innowacji w swojej branży. Zapamiętaj jedynie tę prawdę: uczenie się i rozumienie są ważniejsze od bezrozumnego kopiowania.

          
        

      
    


    Uświadomienie sobie tego faktu również dla nas, badaczy, było sporą niespodzianką, ponieważ i nam wydawało się, że innowacje w modelu biznesowym opierają się na radykalnych zmianach. Okazuje się jednak, że radykalizmu zmian nie da się ocenić w sposób jednoznaczny: innowacje w modelach biznesowych bywają radykalne z punktu widzenia danej branży, ale niekoniecznie są tak postrzegane przez resztę biznesowego świata. Wszystko sprowadza się tu raczej do zrozumienia elementów modelu wyniesionego poza własną organizację oraz ich wzajemnych zależności, a także umiejętnego zastosowania ich we własnym kontekście. Jednym słowem, chodzi o twórcze naśladownictwo.


    Nasze badanie pozwoliło wytypować pięćdziesiąt pięć wzorcowych modeli biznesowych. Każdy model biznesowy można postrzegać jako szczególną konfigurację czterech głównych wymiarów, zgodnie ze schematem „kto-co-jak-dlaczego”, który dowiódł swojej skuteczności. Szczegółowe omówienie profili wszystkich pięćdziesięciu pięciu wzorców zamieściliśmy w drugiej części książki. Każdy wzorzec został przedstawiony w formie kolejowego szlaku, do którego przypisano chronologicznie uporządkowaną listę przedsiębiorstw stosujących dany wzorzec we własnym modelu biznesowym. Ponieważ szczególnie innowacyjne organizacje używają równolegle kilku wzorców, prezentujemy je na mapie szlaku w formie punktów węzłowych.


    
      
        
      

      
        
          	
            Wizualizacja Nawigatora Modelu Biznesowego w postaci mapy ułatwia zrozumienie wzajemnych powiązań pomiędzy wzorcowymi modelami biznesowymi, dzięki czemu bez problemu odnajdziesz na niej miejsce na własny biznes. Logiczny związek i wzajemne zależności między kolejnymi wzorcami są tu bardzo dobrze widoczne. Różnice między innowacyjnymi pomysłami w poszczególnych wzorcach nie są wcale tak radykalne, jak można by się spodziewać.

          
        

      
    


    Skupmy się przez chwilę na wzorcach Subskrypcja oraz Brzytwa i Ostrze, by zademonstrować wagę twórczego naśladownictwa i rekombinacji (kreatywnego łączenia) elementów. Pozostałe wzorce, jak również więcej szczegółów, znajdziesz w drugiej części książki.


    Subskrypcja


    Model Subskrypcja (patrz rysunek 2.2) pozwala klientom uzyskać dostęp do produktów lub usług („co?”) w zamian za okresową (np. miesięczną lub roczną) opłatę („dlaczego?”). Choć ten model jest znany od dłuższego czasu, warto sobie uświadomić, że nadal może być źródłem radykalnych innowacji, jeśli tylko zostanie wykorzystany w odpowiednim kontekście. Przykładowo firma Salesforce, będąca międzynarodowym dostawcą usług z zakresu obliczeń w chmurze (ang. cloud computing), zrewolucjonizowała model biznesowy własnej branży, gdy jako pierwsza zdecydowała się wprowadzić model oparty na wzorcu subskrypcji zamiast zwyczajowo przyjętej formy licencyjnej za jednorazową, zryczałtowaną opłatą. Oparcie modelu sprzedażowego na wzorcu Subskrypcja zaowocowało zaliczeniem Salesforce do grona dziesięciu najszybciej rozwijających się biznesów na świecie.
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    Rysunek 2.2. Model biznesowy oparty na wzorcu Subskrypcja


    Do grona innowacyjnych przedsiębiorstw, które zdecydowały się wykorzystać potencjał modelu subskrypcji, można też zaliczyć firmę Jamba, która zajmuje się sprzedażą subskrypcji na pobieranie sygnałów dzwonków do telefonów komórkowych, czy też serwis Spotify, który oferuje darmowy dostęp do liczącej miliony pozycji biblioteki utworów dźwiękowych oraz dostęp do zasobów premium dla tych klientów, którzy zdecydują się na wykupienie subskrypcji. Z kolei firma Next Issue Media wprowadziła cyfrową subskrypcję szerokiego katalogu prasy w Stanach Zjednoczonych. Miesięczna opłata w wysokości piętnastu dolarów umożliwia dostęp do ponad siedemdziesięciu czasopism.


    Brzytwa i Ostrze


    Strategia wzorca Brzytwa i Ostrze (patrz rysunek 2.3 i również druga część książki) sprowadza się do zaoferowania klientowi podstawowego produktu w niskiej cenie, a niekiedy nawet za darmo, przy jednoczesnym nałożeniu stosunkowo wysokiej marży („co?”, „dlaczego?”) na wszystkie te produkty mu towarzyszące, które są niezbędne do zapewnienia pełnej funkcjonalności tego produktu (np. materiały eksploatacyjne). Podejście takie wymaga jednak podjęcia dodatkowych kroków w celu zniechęcenia klientów do nabycia produktów towarzyszących w firmach konkurencyjnych (bariery odejścia). Służą temu chociażby patenty czy działania wspierające podtrzymywanie świadomości marki („jak?”). Założona przez Johna D. Rockefellera spółka Standard Oil uważana jest za pioniera omawianej strategii. Pod koniec dziewiętnastego wieku zaczęła ona sprzedawać tanie lampy naftowe oraz drogi olej (produkowany w jej własnych rafineriach) niezbędny jako paliwo do ich zasilenia. Kilka lat później to samo podejście zostało zastosowane w branży producentów akcesoriów do golenia, skąd też wzięła się jego nazwa. Firma Gillette rozdawała darmowe maszynki do golenia, każąc sobie słono płacić za dopasowane do nich ostrza.
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    Rysunek 2.3. Model biznesowy Brzytwa i Ostrze


    Firma Hewlett-Packard dostrzegła potencjał wzorca Brzytwa i Ostrze w kontekście usprawnienia modelu sprzedaży drukarek. Pomysł był prosty: urządzenia sprzedawać tanio, materiały eksploatacyjne (kartridże z tuszem) drogo. Z kolei Nestlé oparło na nim model sprzedażowy swojej marki Nespresso: ekspresy do kawy (espresso) sprzedawane są po zaniżonej cenie (nieprzekraczającej stu pięćdziesięciu dolarów), ale niezbędne do ich zasilenia kapsułki z kawą kosztują około pięć razy tyle, co zwykła kawa mielona.


    Apple, współcześnie jeden z najbardziej innowacyjnych producentów elektroniki użytkowej, w swym modelu biznesowym również nawiązuje do strategii Brzytwa i Ostrze, choć w odmienny sposób — odwracając podstawową zasadę, na której strategia ta została oparta. Spółka oferuje niedrogie utwory muzyczne, aplikacje czy e-booki, żądając relatywnie wysokiej ceny za sprzęt niezbędny do ich odtworzenia (iPod, iPhone czy iPad). Przychody spółki ze sprzedaży sprzętu zamknęły się w kwocie trzydziestu miliardów dolarów w roku obrachunkowym 2010, co stanowi sześćdziesięciokrotność przychodów ze sprzedaży piosenek, aplikacji czy e-booków (zaledwie pół miliarda dolarów).


    Strategie dla nowych pomysłów na biznes


    Do stworzenia nowych pomysłów na biznes w oparciu o pięćdziesiąt pięć omawianych wzorców wykorzystywano dotąd zaledwie trzy strategie (patrz rysunek 2.4).
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    Rysunek 2.4. Trzy strategie dla nowych pomysłów na biznes


    Źródło: Gassmann, Csik i Frankenberger, Aus alt mach neu, Harvard Business Manager, 2012


    
      	Transfer. Istniejący model biznesowy adaptowany jest do warunków panujących w nowej branży (np. model Brzytwa i Ostrze zastosowany przez producenta kawy). Tej strategii używa większość firm. Największa zaleta: doświadczenia innych firm można wykorzystać jako formę beta-testów, co uchroni nas przed popełnieniem tych samych błędów, otwierając drogę do zyskania miana lidera innowacji w branży. Największe wyzwanie: zagwarantowanie odpowiedniej przestrzeni na eksperymentowanie i adaptację.


      	Łączenie. Transferowanie i łączenie dwóch modeli biznesowych. Szczególnie innowacyjne przedsiębiorstwa używają niekiedy i trzech modeli równocześnie (np. Nestlé używa strategii Brzytwa i Ostrze, Lock-in oraz Sprzedaż Bezpośrednia w modelu biznesowym Nespresso). Największa zaleta: efekty synergii zmniejszają prawdopodobieństwo tego, że konkurenci zechcą naśladować nowo utworzony model biznesowy. Największe wyzwanie: planowanie i realizacja stają się szczególnie złożone.


      	Przełożenie. Ma miejsce wtedy, kiedy firma stosuje sprawdzony już model biznesowy do innego zestawu produktów (np. strategia sprzedażowa Nestlé Nespresso została później rozszerzona na produkty Nestlé Special.T i Nestlé BabyNes). Zdobyć się na to są w stanie tylko najbardziej innowacyjne przedsiębiorstwa. Największa zaleta: możliwość spieniężenia (monetyzacji) doświadczeń i synergii przy dającym się zarządzać poziomie ryzyka. Największe wyzwanie: równoważenie i stabilizacja w trakcie zmian.

    


    Te trzy strategie mogą być stosowane indywidualnie lub łącznie. Jakie wnioski dla organizacji płyną z naszych rozważań? Każda firma powinna otworzyć się na świat zewnętrzny i być gotowa na czerpanie nauk z doświadczeń innych branż. Sukcesy poprzednich innowacji biznesowych mogłyby być doskonałą pomocą w poszukiwaniach potencjału do własnego rozwoju w przyszłości. Wykorzystaj pięćdziesiąt pięć omawianych w tej książce wzorcowych modeli jako źródło inspiracji dla nowych idei. Dlaczego pomysły i strategie stosowane przez podmioty z innych branż, dzięki którym stały się one liderami innowacji, nie miałyby się równie dobrze sprawdzić w przypadku Twojej firmy? Oczywiście nie da się osiągnąć sukcesu przez zwykłe skopiowanie od A do Z czyjegoś modelu biznesowego, podobnie jak metody benchmarkingu, tak popularne w latach dziewięćdziesiątych dwudziestego wieku, nie mogłyby być na oślep stosowane współcześnie. Plagiatorzy nigdy nie odniosą sukcesu — rewolucje w biznesie zarezerwowane są wyłącznie dla kreatywnych naśladowców, którzy posiedli umiejętność uczenia się i wykorzystywania efektów tej nauki. Właśnie na tym polega prawdziwe uczenie się od innych. Należy zidentyfikować i zrozumieć różnice między analizowanymi firmami i branżami po to, by ostatecznie skupić się na tych, które są najbardziej obiecujące. Na pierwszy rzut oka może się wydawać, że transferowanie modeli biznesowych sprowadza się do prostego naśladownictwa, jednak w rzeczywistości jest to zadanie znacznie bardziej twórcze i wymagające. Na rysunku 2.5 przedstawiamy wizualizację innowacji naszego modelu biznesowego w postaci planu linii metra, gdzie liniami oznaczyliśmy popularne wzorce. Towarzyszą im nazwy firm, które zastosowały je w nowo tworzonych modelach biznesowych.
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    Rysunek 2.5. Plan sieci naszego metra


    Nasze podejście zakłada łączenie wielu zewnętrznych pomysłów w jedną spójną całość, co jest niezbędne, jeśli chce się zmienić logikę podejścia dominującego w danej branży. Jest ono jednak na tyle elastyczne, że zostawia wystarczająco dużo miejsca na zabiegi adaptacyjne, z pomocą których uda się uniknąć efektu „odrzucenia przeszczepu”. Podstawowym narzędziem ideotwórczym naszego Nawigatora Modelu Biznesowego (etap ideacji) jest rekombinacja (twórcze łączenie) pięćdziesięciu pięciu wzorców w celu uzyskania innowacyjnego modelu biznesowego. Rozróżniamy przy tym wyraźnie dwa etapy — projektowania i realizacji. Na początek wykonana musi być praca o charakterze analitycznym i twórczym, która składa się na iteracyjny cykl projektowania. Dopiero po zidentyfikowaniu potencjału i wypracowaniu pierwszej koncepcji może się rozpocząć etap realizacji, czyli stworzenia organizacji, wyboru lidera oraz identyfikacji kluczowych rynków i grup docelowych dla produktu. Cały Nawigator składa się z czterech kroków. Oto one.


    
      	Inicjalizacja.


      	Ideacja.


      	Integracja.


      	Implementacja.

    


    Inicjalizacja: wykonaj analizę ekosystemu


    Zanim opracujesz nowy model biznesowy, powinieneś dobrze zastanowić się nad zajęciem optymalnej pozycji wyjściowej oraz kierunkiem, w którym chciałbyś podążać. Model biznesowy nie jest tworem zawieszonym w próżni, ale złożoną konstrukcją charakteryzującą się siecią jednoczesnych powiązań z podlegającym stałym zmianom ekosystemem, w jakim Twój biznes będzie funkcjonował. Dlatego też, aby sprostać wyzwaniom, jakie wiążą się z funkcjonowaniem innowacyjnego modelu biznesowego, musisz dogłębnie zrozumieć nie tylko własny biznes i model, na którym go opierasz. Istotne jest również zrozumienie roli wszystkich uczestników tego przedstawienia oraz czynników wpływających na jego przebieg (patrz rysunek 2.6). Dobrym ćwiczeniem wprowadzającym do wypracowywania koncepcji nowego modelu biznesowego jest sporządzenie szczegółowego opisu funkcjonującego modelu, z uwzględnieniem obu wymienionych elementów. Ważne jest przy tym, aby w tym ćwiczeniu obok perspektywy statycznej przyjąć także perspektywę dynamiczną.
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    Rysunek 2.6. Inicjalizacja: analiza ekosystemu


    Doświadczenia konsultantów nauczyły nas, że własny model biznesowy znacznie trudniej zrozumieć, niż się to większości osób wydaje. Nawet ludzie legitymujący się wieloletnim doświadczeniem w branży mają problem z prawidłowym opisaniem ich modeli biznesowych i praw rządzących ich funkcjonowaniem. Dlatego przygotuj się na to, że ukończenie tego etapu zajmie Ci dużo czasu. W dużych przedsiębiorstwach, w których w realizację tego etapu zwykle angażuje się pracowników różnych działów, posiadających różnorodną wiedzę i doświadczenie, wspólnie wypracowujących przekrojowy obraz modelu biznesowego taki, jaki rysuje się w rzeczywistości, idzie to zwykle sprawniej. Będziesz musiał zapoznać ludzi zaangażowanych w projekt z podstawowymi zasadami tworzenia modelu, by upewnić się, że wszyscy mają wspólne (i prawidłowe) rozpoznanie sytuacji. Większość pracowników wykazuje tendencję do skupiania się na wąskim wycinku działalności firmy, którym sami się na co dzień zajmują, takim jak marketing, finanse itp. Jednak wypracowanie udanej innowacji modelu biznesowego rzadko ogranicza się do ingerencji w jeden tylko obszar biznesu, dlatego też wszystkie osoby zaangażowane w projekt muszą w co najmniej podstawowym stopniu zrozumieć nieznane im aspekty funkcjonowania firmy. A już prawdziwie idealna byłaby sytuacja, w której do zespołu dołączają ludzie spoza samej organizacji, ponieważ pracownicy o długim stażu mają tendencję do skupiania się na detalach, co uniemożliwia im dostrzeżenie sedna.


    Opisując własny model biznesowy, staraj się zachować odpowiedni dystans. Nie zagłębiaj się w szczegóły. Pamiętaj, że ostatecznym celem, który Ci przyświeca, powinno być zrozumienie modelu i reguł rządzących branżą. Opis ten powinien być na tyle szczegółowy, aby wychwycił wszystkie istotne kwestie. Tak to dosadnie ujął Herbert Simon, laureat ekonomicznej Nagrody Nobla z 1978 roku za wypracowanie koncepcji ograniczonej racjonalności (ang. bounded rationality): „Rozwiązywanie problemów to nie tylko poszukiwanie możliwości, ale również problemów jako takich”.


    
      
        
      

      
        
          	
            Modele biznesowe są często analizowane nazbyt szczegółowo, do poziomu codziennych problemów, z jakimi boryka się firma. Dobrym pomysłem jest odejście od analizy z perspektywy kierowcy samochodu i spojrzenie na swą firmę z okien samolotu lecącego na pułapie dziesięciu kilometrów ponad ziemią: to z pewnością pozwoli lepiej zrozumieć logikę funkcjonowania biznesu jako spójnej całości.

          
        

      
    


    Już samo opisanie obecnego modelu może stanowić ważny pierwszy krok w kierunku pożądanej zmiany. To ćwiczenie rzuca często nowe światło na słabe strony firmy czy niekonsekwencje w jej działaniu, które dotąd nie musiały być widoczne. Samo ustalenie status quo potrafi dać spory zastrzyk energii do planowania zmian, co także jest istotnym czynnikiem powodzenia innowacji. Czasem wystarczy uświadomić sobie, że nasz model biznesowy nie różni się istotnie od podejścia dominującego w branży, by rozbudzić w sobie potrzebę i pragnienie zmiany. Większość menedżerów zdaje sobie sprawę z tego, że firmy, takie jak Apple czy Google, odniosły sukces nie dlatego, że stosowały się do ustalonych reguł gry, lecz dlatego, że postanowiły te reguły zmienić, łamiąc obowiązujące paradygmaty i tworząc własne.


    Rekomendujemy, byś oparł opis swojego modelu biznesowego na schemacie „kto-co-jak-dlaczego”. Poniższe pytania pomogą Ci ten cel osiągnąć.


    
      	Kto? (klienci)


      	Jakich klientów i które segmenty rynku głównie obsługujemy?


      	Jakiego rodzaju relacji oczekują nasi klienci i jak staramy się tym oczekiwaniom sprostać?


      	Kim są nasi kluczowi klienci?


      	Czy są inne ważne podmioty, których potrzeby i oczekiwania powinniśmy wziąć pod uwagę?


      	Jakimi kanałami dystrybucji staramy się dotrzeć do naszych klientów?


      	Kto wywiera wpływ na decyzje naszych klientów (liderzy opinii, organizacje konsumenckie, konkurencja)?


      	Czy poszczególne działy naszej firmy obsługują te same segmenty rynku ten sam sposób?


      	Jacy ludzie stoją za naszymi klientami? Czy ci sami ludzie będą tu za dziesięć lat? (Kwestia ta jest często zaniedbywana w relacjach B2B[2].)


      	Co? (propozycja wartości)


      	Jakie problemy klientów rozwiązujemy i jakie ich potrzeby zaspokajamy?


      	Jakie produkty i usługi oferujemy, by ten cel osiągnąć?


      	Jaka jest wartość naszej oferty z perspektywy klienta? Zwykle nie jest to to samo, co specyfikacja techniczna produktu czy usługi.


      	Jaką wartość czy korzyść dostarczamy klientom? W jaki sposób im to komunikujemy?


      	Do jakiego stopnia nasza oferta różni się od oferty naszych konkurentów? Jakimi możliwościami dysponują nasi klienci?


      	Czy nasz obecny model biznesowy w pełni zaspokaja potrzeby naszych klientów?


      	Jak? (łańcuch wartości)


      	Jakie kluczowe zasoby są niezbędne dla dostarczenia naszej oferty i propozycji wartości (np. środki trwałe, zasoby siły roboczej, rezerwy finansowe, własność intelektualna)?


      	Jakich kompetencji potrzebujemy i jakie działania powinniśmy podejmować?


      	Czy nasz łańcuch wartości w pełni wykorzystuje nasze kluczowe kompetencje?


      	Kim są nasi najważniejsi partnerzy? Jak kształtują się ich relacje z naszą firmą i co nam daje utrzymywanie tych relacji?


      	Kim są nasi główni dostawcy i partnerzy; co naprawdę wnoszą?


      	Dlaczego? (mechanizm powstawania zysku)


      	Dlaczego klienci powinni płacić za nasze produkty czy usługi?


      	Co jest głównym źródłem naszych przychodów?


      	W jaki sposób generowane są nasze przychody? Za co naprawdę chcą płacić klienci?


      	Co jest głównym źródłem naszych kosztów i jak kształtuje się ich struktura?


      	Jakie główne ryzyka finansowe charakteryzują nasz obecny model przychodów?

    


    Poznaj uczestników ekosystemu


    Skuteczne wdrożenie innowacji w modelu biznesowym wymaga przede wszystkim zrozumienia roli każdego uczestnika ekosystemu. Większość najdonioślejszych innowacji zrealizowanych na przestrzeni ostatnich kilku lat (iPod, iTunes itp.) nie była wyłączną zasługą osób bezpośrednio powiązanych z biznesem, ale rezultatem ścisłej współpracy z podmiotami zewnętrznymi.


    Nasz partner w badaniach firma SAP, będąca międzynarodowym liderem w branży oprogramowania wspomagającego zarządzanie przedsiębiorstwem z siedzibą w Niemczech, zaprezentowała sieć powiązań, w ramach której typowy model biznesowy funkcjonuje prawidłowo. Konsultanci SAP używają tego modelu jako punktu wyjścia do analizy i projektowania zindywidualizowanych modeli biznesowych. Na rysunku 2.7 przedstawiono sieć powiązań pomiędzy głównymi podmiotami związanymi z funkcjonowaniem biznesu. Poza samą firmą znajdziesz tam klientów, partnerów i swoich konkurentów.
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Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.
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