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Def: Model biznesowy

Kup ksigzke

Model biznesowy opisuje
przestanki stojace za sposobem,
w jaki organizacja tworzy
wartoSC oraz zapewnia 1 czerpie
zyski z te] wytworzone]
wartosci.
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Punktem wyijscia dla kazdej produktywnej dyskusji, owoc-
nego spotkania czy warsztatow poswieconych kwestii two-
rzenia innowacyjnego modelu biznesowego powinno byc
ustalenie wspdlnej definicji modelu biznesowego. Trzeba
zatem sformutowa¢ koncepcje modelu biznesowego,
ktéra bytaby zrozumiata dla wszystkich zainteresowanych
— ktora utatwiataby formutowanie opiséw i prowadzenie
dyskusji. Trzeba zadbac o zapewnienie wszystkim uczest-
nikom prac wspdlnego punktu wyjscia, tak aby rozmowa
dotyczyfa w istocie tej samej kwestii. Nalezy zatem dazy¢
do sformutowania prostego, merytorycznie adekwatnego

i zrozumiatego konceptu, ale nie mozna pozwoli¢ sobie

na nadmierne upraszczanie skomplikowanych aspektow

funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Na kolejnych stronach bedziemy przedstawia¢ koncepdje,
ktéra umozliwi Ci opisanie i przemyslenie modelu Twojej
organizacji. Koncepcja ta znajduje zastosowanie i spraw-
dza sie w wielu firmach i instytucjach na catym swiecie,
migdzy innymi w IBM, Ericsson, Deloitte czy Public Works

and Government Services of Canada.
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Zatozenia tej koncepdji staty sie swego rodzaju wspdlnym
jezykiem, ktéry umozliwia formutowanie prostego opisu

i przeksztatcanie modeli biznesowych w celu tworzenia
nowych alternatyw strategicznych. Bez takiego jezyka
trudno bytoby w sposob systematyczny weryfikowac
zatozenia dotyczace wiasnego modelu biznesowego,

a tym samym trudno bytoby z powodzeniem tworzy¢

innowacje.

W naszym przekonaniu na model biznesowy sktada sie
dziewie¢ podstawowych elementdw, ktére wpisuja sie
w logike procesu zarabiania pieniedzy przez firme. Tych
dziewie¢ elementéw dotyka czterech zasadniczych
obszarow dziatalnosci biznesowej, czyli klientow, oferty,
infrastruktury oraz odpowiedniej pozycji finansowej.
Model biznesowy to w pewnym sensie szkic strategii,
ktéra ma zosta¢ wdrozona w ramach struktur, proceséw

i systemow organizadji.
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B Dziewiec elementow fundamentalnych

Segmenty Propozycja Kanaty 1 Relacje
klientow wartoSci Propozycja wartosci z klientami
Organizacja obstuguje Organizacja stara sie trafia do klientow Z poszczegolnymi
Jjeden lub wiekszq liczbe rozwiqzywac problemy za posrednictwem kanalow  segmentami klientow
segmentow klientow. klientow i zaspokajac komunikacji, dystrybucji ksztattuje sie relacje.

ich potrzeby za pomocq i sprzedazy.

Propozycji wartosci.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/twmobv
http://helion.pl/page354U~rt/twmobv

Strumienie @ Kluczowe Kluczowe Bl Kluczowi El Struktura
przychodow zasoby dziatania partnerzy kosztow
Strumien przychodow Kluczowe zasoby to aktywa — ...poprzez wykonywanie Niektore dzialania zleca Poszczegolne elementy
stanowi efekt realizacji niezbedne do formulowania  pewnej liczby kluczowych sie firmom zewnetrznym, modelu biznesowego
propozycji wartosci. i realizacji poprzednich dzialar. a niektore zasoby pozyskuje  wplywajq na okreslong
elementow... sie spoza przedsiebiorstwa. strukture kosztow.
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Kluczowe dzialania

Kluczowi partnerzy

Kluczowe zasoby

Struktura kosztow
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Relacje z klientami

Segmenty klientow

Propozycja wartosci

Kanaly

Strumienie przychodu
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Segmenty klientow

Ten element modelu wskazuje rozne grupy ludzi

i organizacje, do ktoérych przedsigbiorstwo stara si¢
dotrzec i ktore chce obstugiwac.

Klienci stanowia 0§ kazdego modelu biznesowego. Bez (rentownych)
klientow zadna firma nie jest w stanie utrzymac si¢ na rynku przez
dluzszy czas. Zeby lepiej zaspokaja¢ potrzeby klientéw, firma moze
pogrupowac ich na segmenty na podstawie pewnych wspolnych
cech charakterystycznych, podobienstwa zachowan lub innych
wlasciwo$ci. W ramach modelu biznesowego zdefiniowa¢ mozna
jeden lub kilka segmentow klientow. Moga by¢ one duze lub mate.
Organizacja musi podja¢ Swiadoma decyzje co do tego, ktore
segmenty rynku obstuguje, a ktorych nie. Po rozstrzygnieciu tej
kwestii mozna przystapi¢ do opracowywania przemyslanego modelu
biznesowego, opierajacego si¢ na pelnym zrozumieniu konkretnych
potrzeb danej grupy klientow.

Kup ksigzke

Danga grupe klientéw nalezy uznac za odrebny segment, jezeli:

Jej potrzeby wymagajq sformulowania szczegolnego rodzaju
oferty 1 uzasadniajq powstanie takiej oferty;

dociera si¢ do niej za posrednictwem osobnych kanatow
dystrybucyi;

konieczne jest ustanowienie odmiennego rodzaju relacji;
grupa wyroznia si¢ w 2akresie struktury rentownosci;

Jej czlonkowie sq sklonni placic za inne aspekty oferty.

Pole¢ ksigzke
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Dla kogo tworzymy wartosc?

Kim sg nasi najwazniejsi klienci?

Ponizej wyszczegolnione zostaly rozne zasady wyodrebnia-

nia segmentow klientow. Oto kilka przyktadow:

Rynek masowy

Modele biznesowe tworzone z myslg o rynku masowym
nie zawieraja rozréznienia na poszczegdine segmenty
klientéw. Propozycja wartosci, kanaty dystrybucji oraz
relacje z klientami koncentruja sie na jednej, duzej grupie
odbiorcow cechujacych sie zasadniczo podobnymi
potrzebami i problemami. Ten typ modelu biznesowego
spotyka sie dos¢ czesto w sektorze konsumenckiego

sprzetu elektronicznego.

Rynek niszowy

Modele biznesowe koncentrujace sie na rynku niszowym
kresla model obstugi pewnego konkretnego i szczegdlnego
segmentu klientéw. Propozycja wartosci, kanaty dystrybu-
cjiirelacje z klientami dostosowane sa do szczegdlnych
wymagan przedstawicieli rynku niszowego. Taki model
biznesowy spotykamy dos¢ czesto w relacjach miedzy
odbiorcg a dostawca. Na przykfad funkcjonowanie firmy
bedacej dostawca czesci samochodowych zalezy w duzej
mierze od wartosci zamowien sktadanych przez duzych

producentéw aut.
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Segmentacja

W ramach niektérych modeli biznesowych dokonuje sie
rozréznienia na segmenty klientdw charakteryzujacych sie
nieco odmiennymi potrzebami i problemami. Na przyktad
jednostka bankowosci detalicznej takiego banku jak
chocby Credit Suisse moze wyodrebnia¢ duza grupe klien-
téw dysponujacych aktywami o wartosci do 100 tysiecy
dolaréw i mniejsza grupe zamozniejszych ustugobiorcow,
posiadajacych majatek o wartosci netto przekraczajacej

500 tysiecy dolaréw. Klienci z obu segmentéw maja

podobne, ale jednak nieidentyczne oczekiwania i problemy.

Takie rozréznienie rzutuje na pozostate elementy skfadowe
modelu biznesowego Credit Suisse, w szczegdlnosci na
propozycje wartosci, kanaty dystrybudji, relacje z klientami,
a takze strumienie przychoddw. WeZzmy tez przyktad Micro
Precision Systems, firmy dostarczajacej projekty mikrome-
chaniczne oraz rozwiazania produkcyjne. Dzieli ona swoich
klientdw na trzy segmenty: zegarki, sprzet medyczny,
automatyzacja przemystu. Do kazdego z tych segmentow

kieruje nieco odmienng propozycje wartosci.

Dywersyfikacja

Organizacja dziatajgca wedtug modelu zdywersyfikowa-
nego obstuguje dwa zupetnie odrebne segmenty klientow.
Kazda z tych grup ma inne potrzeby i problemy. Na przy-
ktad w 2006 roku Amazon.com zdecydowat sie zdywersy-
fikowac swoja oferte detaliczng poprzez wprowadzenie
ustug typu,cloud computing’, czyli mozliwosci przechowy-
wania danych online oraz swobodnego korzystania z ser-
wera. Tym samym portal skierowat swoja oferte do zupetnie
innego segmentu rynku, a mianowicie do firm interneto-
wych, przedstawiajac im zupetnie inng propozycje wartosci.
Strategiczne uzasadnienie dla tego rodzaju dywersyfikacji
stanowi¢ moze potezna infrastruktura IT Amazon.com,
ktora zdolna jest obstugiwac jednoczesnie dziatania zwia-
zane ze sprzedazg detaliczng i nowa jednostke $wiadczaca

ustugi typu,cloud computing”

Wielostronna platforma (wielostronny rynek)
Niektére organizacje obstuguja dwa, a nawet wiecej
odrebnych segmentdw rynku. Na przykfad operatorzy

kart kredytowych musza stworzy¢ szerokg baze klientow
korzystajacych z ich produktu oraz szeroka baze handlow-
cow skfonnych akceptowac ptatnosci dokonywane danego
rodzaju kartami. Rdwniez przedsiebiorstwo wydajace
darmowa gazete musi posiadac szeroka baze odbiorcéw,
poniewaz tylko wowczas bedzie w stanie przyciggac
reklamodawcédw. Jednoczesnie potrzebuje odpowiednio
szerokiej bazy reklamodawcédw, zeby sfinansowac swoja
dziatalnos¢. Do sprawnego funkcjonowania taka firma
potrzebuje obu segmentéw (wiecej informadji na ten temat

znajdziesz na stronie 80).

Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/twmobv
http://helion.pl/page354U~rt/twmobv

Propozycja wartosci

Element okreslany mianem propozycji wartoSci opisuje
zbior produktow i ustug, ktore generujg wartos¢

dla konkretnego segmentu klientow.

Propozycja wartos$ci to powod, dla ktorego klienci przedkiadaja
oferte danej firmy ponad oferty konkurencyjne. Rozwiazuje
problemy klientéw lub zaspokaja ich potrzeby. Na kazda propozycje
wartoSci sktada si¢ okreslony zbior produktow i (lub) ustug, ktory
umozliwia spelnienie oczekiwan danego segmentu klientéw. W tym
sensie propozycja warto$ci stanowi agregat czy tez zbidr korzysci
oferowanych przez firme jej klientom.

Niektore propozycje wartoSci maja innowacyjny charakter i1 tworza
nowa, przelomows oferte. Inne mogg pod wieloma wzgledami
przypomina¢ oferty konkurencyjne i rézni¢ si¢ od nich tylko
pewnymi dodatkowymi cechami badz wlasciwo$ciami.

Kup ksigzke
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Jakg wartos¢ generujemy dla naszych klientow? Jakiego rodzaju problemy
pomagamy klientom rozwigzywac? Ktore potrzeby klientow zaspokajamy?
Jaki zbior produktow i ustug oferujemy kazdemu z segmentow klientow?

Na propozycje wartosci sklada si¢ pewien okreslony
zestaw elementow zaspokajajgcych konkretne potrzeby
danego segmentu klientow. Mogq to byc elementy
o charakterze ilosciowym (np. cena, szybkosc obstugi)
lub jakosciowym (np. projekty, doswiadczenie).

Ponizsze zestawienie zawiera niewyczerpujqcq liste
roznych elementow, ktore mogq przyczyniac sie do genero-

wania wartosci dla klienta.

Nowos¢

Niektdre propozycje wartosci zaspokajaja zupetnie nowy
zestaw potrzeb, z ktérych istnienia klienci nie zdawali
sobie wczesniej sprawy z uwagi na brak stosownej oferty.
Zjawisko to dotyczy czesto, ale nie wytacznie, technolo-
gii. Na przyktad pojawienie sie telefonéw komdrkowych
spowodowato uksztattowanie sie zupetnie nowej branzy
telekomunikacji mobilnej. Jako przykfad mozna by jed-
nak podac réwniez fundusze etycznego inwestowania,

ktore nie maja nic wspdlnego z nowymi technologiami.

Kup ksigzke

Wydajnos¢

Poprawa jakosci produktu lub skutecznosci to tradycyjny
sposéb generowania wartosci. Rozwiazanie to od dawna
znajduje zastosowanie w sektorze komputeréw osobistych,
ktérego przedstawiciele wprowadzajg na rynek coraz
mocniejszy sprzet. Trzeba jednak pamieta¢, ze wzrost
wydajnosci nie zawsze przynosi oczekiwane skutki. Widac
to chocby na przyktadzie ostatnich lat: tworzenie szybszych
komputeréw o wiekszej pamieci i lepszej grafice nie przefo-

Zyto sie na proporcjonalny wzrost popytu.

Dostosowanie do indywidualnych potrzeb
Dostosowanie produktow czy ustug do konkretnych
potrzeb danego klienta lub danego segmentu rynku przy-
czynia sie do generowania wartosci. W ostatnich latach
coraz wiekszg popularnoscia cieszy sie koncepcja szerokiej
indywidualizacji produktéw i ustug oraz wspoéttworzenia
oferty przez klientéw. Takie podejscie umozliwia dosto-
sowanie rozwiazan do konkretnych potrzeb odbiorcow

przy jednoczesnym zachowaniu korzysci skali.
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Skutecznos¢

Zrédtem wartosci moze by¢ po prostu to, ze produkt czy
ustuga wspomoze klienta w wykonaniu okreslonego zadania.
Rolls-Royce doskonale to rozumie — klienci z branzy lotniczej
moga polegac na tym, ze Rolls-Royce wyprodukuje i zapewni
serwisowanie silnikow odrzutowych. Dzieki temu moga
skupic sie na swojej dziatalnosci, czyli obstudze potaczen lot-
niczych. W zamian ptaca firmie Rolls-Royce za kazda godzine

pracy dostarczonych przez nig silnikdw.

Projekt

Projekt to istotny, cho¢ mato wymierny aspekt produktu czy
ustugi. Produkt moze wyrdzniac sie z uwagi na doskonaty
projekt. W branzy mody czy konsumenckiego sprzetu
elektronicznego projekt moze stanowic¢ niezwykle istotny

element propozycji wartosci.

Marka i status

Zrédtem wartosci dla konsumenta moze by¢ juz sam fakt
korzystania z okreslonej marki lub postugiwania sie nia.

Na przykfad noszenie zegarka marki Rolex $wiadczy o wyso-
kim statusie majatkowym. Sytuacja moze jednak ksztattowac
sie zgota inaczej, czego dowodza chocby snowboardzisci,
ktérzy afiszuja sie z markami z,podziemia’; podkreslajac

w ten sposéb swoja przynaleznos¢ do okreslonej grupy.

Cena

Oferowanie tej samej wartosci po nizszej cenie to dosc¢
powszechny sposob zaspokajania potrzeb segmentdw
rynku wrazliwych na cene. Trzeba mie¢ jednak $wiado-
mos¢, ze propozycja wartosci bazujaca na niskiej cenie
powoduje okreslone skutki dla pozostatych elementow
modelu biznesowego. Tanie linie lotnicze, takie jak
Southwest, easylet czy Ryanair, stworzyly specjalne
modele biznesowe z mysla o obnizaniu cen pofaczen
lotniczych. Innym przyktadem tego typu propozycji
warto$ci moze by¢ Nano, nowy samochdéd zaprojekto-
wany i produkowany przez indyjski konglomerat Tata.

Z uwagi na wyjatkowo niska cene auto staje sie dostepne
dla zupetnie nowego segmentu indyjskich klientow.

Na rynku, w réznych branzach, coraz czesciej pojawiaja sie
tez oferty darmowe — poczawszy od darmowych gazet

i darmowych kont e-mail, a na darmowych ustugach tele-
fonicznych i réznych innych rozwigzaniach skonczywszy

(wiecej na temat darmowosci na stronie 92).
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Nizsze koszty

Waznym sposobem generowania wartosci moze by¢
stworzenie klientom mozliwosci obnizania kosztéw
dziatalnosci. Na przyktad Salesforce.com oferuje swoim
odbiorcom hostowang aplikacje do zarzadzania relacjami
z klientami (CRM). Dzieki temu nabywcy nie musza pono-
si¢ wydatkow zwigzanych z zakupem, instalacja i utrzymy-

waniem oprogramowania CRM we wiasnym zakresie.

Nizsze ryzyko

Klienci cenig sobie rozwiazania, ktére pozwalajg im
obnizy¢ ryzyko zwiagzane z zakupem danego produktu
bad? ustugi. W przypadku uzywanych samochodéw
jednoroczna gwarancja redukuje niebezpieczenstwo,

ze w wyniku awarii bezposrednio po zakupie konieczne
bedzie przeprowadzenie rozlegtych napraw. Dokument
opisujacy poziom realizacji ustug pozwala czesciowo
obnizy¢ ryzyko réwniez w przypadku nabywania ustug IT

od zewnetrznego dostawcy.

Kup ksigzke

Dostepnos¢

Kolejnym sposobem na generowanie wartosci jest stwo-
rzenie dostepu do produktéw czy ustug tym klientom,
ktorzy wczesniej nie mogli z nich korzystac. Poszerzenie
dostepu do oferty moze by¢ skutkiem zmiany modelu
biznesowego, pojawienia sie nowej technologii lub wysta-
pienia obu tych czynnikéw jednoczes$nie. Na przyktad
firma NetJets spopularyzowata koncepcje czesciowej
wiasnosci samolotéw odrzutowych. Wykorzystujac
innowacyjny model biznesowy, NetJets stwarza klientom
indywidualnym i korporacyjnym dostep do prywatnych
odrzutowcdw, na ktore wiekszosci z nich wczesniej nie
byfo stac. Kolejnym przyktadem generowania wartosci
poprzez wzrost dostepnosci moze byc¢ dziatalnos¢ fundu-
szy powierniczych. Ten innowacyjny produkt finansowy

stworzyt mozliwos¢ budowania zréznicowanego portfela

inwestycyjnego réwniez ludziom umiarkowanie majetnym.

Wygoda i uzytecznos¢

Wieksza wygoda lub wieksza fatwos¢ uzytkowania moze
pozytywnie rzutowac na wartos¢ danego rozwigzania
dla klienta. Wprowadzajac na rynek iPoda i uruchamia-
jac iTunes, Apple zaoferowat klientom niespotykana
dotad wygode przeszukiwania, kupowania, pobierania

i stuchania muzyki cyfrowej. Dzieki temu firmie udato sie

zdominowac rynek.
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Kanaty

Kanaly to ten element modelu biznesowego, ktory wskazuje, w jaki
sposob firma komunikuje si¢ z poszczeg6lnymi segmentami swoich
klientow i w jaki sposob przekazuje im swojq propozycje¢ wartosci.
Od charakteru kanaléw komunikacji, dystrybucji 1 sprzedazy zalezy, w jakiego
rodzaju interakcje firma wchodzi ze swoimi klientami. Kanaly wskazuja punkty,

w ktorych dochodzi do kontaktu miedzy klientem a firma 1 ktére w istotnym stopniu
wplywaja na ostateczne wrazenie, jakie odnosi w zwiazku z tym odbiorca.

Kanaly petnig kilka waznych funkcji, w tym miedzy innymi:

*  podnoszq swiadomosc klientow na temat produktow 1 ustug znajdujqcych sie

w ofercie firmy;

pomagajq klientom sformutowac opinie na temat konkvetnej propozycyi wartosci;
umozliwiajq klientom nabycie konkretnego produktu bqdg ustugi;

* yealizujq propozycje wartosct dla klienta;

zapewniajq klientow: wsparcie juz po dokonaniu zakupu.

Kup ksigzke

Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/twmobv
http://helion.pl/page354U~rt/twmobv

Z jakich kanatow powinnismy korzystac przy nawigzywaniu kontaktow 5 [
z poszczegolnymi segmentami klientow? W jaki sposob nawigzujemy te kontakty

w chwili obecnej? (zy nasze kanaty sq zintegrowane! Ktore sprawdzajg sie najlepiej?

Ktore sq najbardziej ekonomiczne? Jak wpisujg sie one w nasze standardowe zasady
postepowania z klientami?

W obrebie kanatu wyroznic mozna piec zasadniczo odrebnych
faz funkcjonowania; poszczegolne kanaly mogq obstugiwac
niektdre albo wszystkie z tych faz. Wyrdzniamy kanaty posred-

nie i bezposrednie, a takze kanaty wilasne i partnerskie.

Postugiwanie sie poszczegdlnymi rodzajami kanatow

w sposob zapewniajacy zadowolenie klienta ma kluczowe
znaczenie z punktu widzenia skutecznosci realizacji pro-
pozycji wartosci na rynku. Organizacja moze zdecydowac

sie na kontaktowanie sie z klientami za posrednictwem

kanatow wiasnych, kanatéw partnerskich lub obu rodza-
jow kanatow jednoczesnie. Kanaty wiasne moga mie¢ cha-
rakter kanatow bezposrednich (takim beda sprzedawcy

w siedzibie firmy) albo posrednich (choc¢by sklepy deta-
liczne nalezace do organizacji lub przez nig prowadzone).
Kanaty partnerskie to zawsze kanaty posrednie. Mamy tu
do czynienia z szerokim wachlarzem mozliwosci, od dys-
trybucji hurtowej poczawszy, poprzez sprzedaz detaliczna,

az po strone internetowa prowadzong przez partnera.

Korzystanie z kanatow partnerskich prowadzi do obnizenia
marzy, stwarza jednak organizacji mozliwos¢ poszerze-

nia zakresu dziatalnosci i korzystania z atutéw jednostki
wspotpracujacej. Kanaty wiasne, w szczegélnosci te bezpo-
Srednie, gwarantuja wyzsze marze, ale ich utrzymywanie

i obstuga moze rodzi¢ powazne koszty. Cata sztuka polega
na tym, by wypracowac¢ odpowiednia réwnowage miedzy
poszczegdlnymi typami kanatéw, by zintegrowac je w spo-
sob gwarantujacy klientowi doskonate do$wiadczenie oraz

by maksymalizowac przychody.

Typ kanatu Faza funkcjonowania kanatu
% Sprzedawcy
@
> 0O .
S & Sprzedaz
‘E“ & internetowa 1. Swiadomos¢ 2. Opinia 3. Zakup 4. Realizacja 5. Obstuga posprzedazowa
Jak podnosimy wsréd klien- Jak pomagamy klientom Jakie stwarzamy klientom Jak realizujemy propozycje  Z jakiego wsparcia klient
Wiasny sklep tow swiadomos¢ produktéw  sformutowac opinie na mozliwosci zakupu konkret-  wartosci? moze korzysta¢ po dokona-
i ustug firmy? temat naszej propozycji nego produktu lub ustugi? niu zakupu?
£ wartosci?
_ g Sklepy
i ‘8 partnerskie
1] a
£
= Hurtownik

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/twmobv
http://helion.pl/page354U~rt/twmobv

Relacje 7 klientami

Ten element modelu biznesowego zawiera
charakterystyke relacji, jakie Iaczg firme

z przedstawicielami konkretnego segmentu klientow.
Firma powinna precyzyjnie okresli¢, jakiego rodzaju relacje pragnie
budowac z poszczegolnymi segmentami swoich klientow. Relacje
te mogg miec roznych charakter: od bardzo osobistych do w pelni
zautomatyzowanych. Firma moze budowac relacje z klientami,
majac na wzgledzie osiaggniecie nastepujacych celow:

*  pozyskiwanie klientow,

* zatrzymywanie klientow,

* zwigkszanie sprzedazy (wzrost wartosci transakcji).

Kiedys operatorzy telefonii komoérkowej kierowali si¢ w swoich
dzialaniach z zakresu budowania relacji z klientami checia szybkiego
pozyskiwania duzej liczby nowych uzytkownikéw. Stuzyto temu
udostepnianie klientom niemal darmowych aparatéw. Gdy rynek
si¢ nasycil, operatorzy zmienili strategie 1 teraz koncentruja sie
na zatrzymywaniu klientow 1 zwigkszaniu przychodéw generowanych
przez poszczegdlnych uzytkownikow.

Doswiadczenie, jakie klient wynosi z kontaktow z firma, zalezy
w znacznym stopniu od uksztattowania tego wiasnie elementu
modelu biznesowego.

Kup ksigzke
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Jakiego rodzaju relacji oczekujg od nas przedstawiciele poszczegélnych segmentow
rynku? Ktorym sposrod tych oczekiwan udato nam sie sprostac? lle nas to kosztuje?
W jakim stopniu dziatania te s zintegrowane z pozostatymi elementami naszego

modelu biznesoweqo?

Mozna wyroznic kilka roznych aspektow relacji z klien-
tami; mogq one wspdlistniec obok siebie w ramach relacji

z jednym konkretnym segmentem klientow.

Osobiste wsparcie

Tego rodzaju relacja opiera sie na interakcjach miedzy-
ludzkich. Nabywca moze nawigzac kontakt z prawdziwym
opiekunem klienta, ktéry wspiera go podczas procesu
dokonywania zakupdw lub juz po sfinalizowaniu transakgji.
Do tego rodzaju kontaktu moze dojs¢ w miejscu sprzedazy,
ale rowniez za posrednictwem call-center, poczty elektro-

nicznej lub innej formy komunikagji.

Dedykowany opiekun klienta

Tego rodzaju relacja wigze sie z przydzieleniem klientowi
konkretnego pracownika odpowiedzialnego za udzielanie
mu pomocy. Jego to najpetniejsza i najgtebsza forma reladji
z klientem, ktorej uksztattowanie wymaga na ogét pew-
nego czasu. Na przykfad w sektorze bankowosci private
banking dedykowani opiekunowie klienta zajmuija sie spra-
wami posiadaczy kont dysponujacych sporym majatkiem.
Podobne relacje zaobserwowac¢ mozna réwniez w innych
branzach — przyktadem niech beda cho¢by menedzero-
wie klientéw kluczowych, ktérzy utrzymuja osobiste relacje

z waznymi odbiorcami produktéw swojej firmy.

Kup ksigzke

Samoobstuga

W przypadku tego rodzaju relacji firma nie nawiazuje
zadnych bezposrednich kontaktow ze swoimi klientami.
Zapewnia im tylko wszelkie narzedzia niezbedne do samo-

dzielnego korzystania z oferty.

Obstuga zautomatyzowana

Ten rodzaj relacji z klientem stanowi potaczenie bardziej
wyszukanych form samoobstugi z procesem automaty-
zadji. Na przyktad: za posrednictwem osobistego profilu
internetowego klient zyskuje dostep do zindywidualizo-
wanej oferty. W ramach obstugi zautomatyzowanej istnieje
mozliwo$¢ rozpoznania konkretnego klienta i uwzglednie-
nia jego charakterystyki, a takze dostarczenia mu informacji
zwigzanych z konkretnymi zamdwieniami czy transakcjami.
Zautomatyzowana obstuga w swoim najlepszym wydaniu
przypomina niemal relacje osobiste (przykfadem niech
beda tu automatyczne rekomendacje tytutow ksigzek

lub filméw, dopasowane do gustdw konkretnej osoby).

Spotecznosci

Firmy w coraz wiekszym zakresie wykorzystuja potencjat
spotecznosci. Dzieki temu moga nawigzywac blizsze
kontakty z klientami i potencjalnymi klientami. Podejmuja

réwniez dziatania sprzyjajace ksztattowaniu sie wiezi miedzy

cztonkami spotecznosci. Wiele firm utrzymuje przestrzen
dla wiasnych spofecznosci, dzieki czemu uzytkownicy
moga dzieli¢ sie ze soba wiedza i pomagac sobie nawzajem
w rozwigzywaniu problemdw. Spotecznosci moga ponadto
pomac firmie lepiej zrozumied klientdw. Rownolegle
z wprowadzeniem na rynek dostepnego bez recepty
preparatu na odchudzanie, o nazwie alli, gigant farmaceu-
tyczny GlaxoSmithKline uruchomit prywatng spotecznos¢
internetowa.

Firma GlaxoSmithKline chciata zdoby¢ szerszg wiedze
na temat problemdw, z jakimi borykaja sie dorosli majacy
nadwage, aby moc skuteczniej zarzadza¢ oczekiwaniami

klientow.

Wspéttworzenie

Coraz wiecej firm wykracza dzis poza ramy tradycyjnej rela-
cji sprzedawca — nabywca i zaczyna wspottworzy¢ warto$é
we wspotpracy z klientami. Amazon.com zacheca swoich
klientdw do zamieszczania recenzji, a tym samym gene-
rowania wartosci dla innych mitosnikéw ksiazek. Niektore
firmy korzystaja z pomocy klientéw przy tworzeniu nowych,
innowacyjnych produktéw. Inne, na przyktad YouTube.com,
staraja sie nakfania¢ ludzi do udostepniania kolejnych tresci

szerokiej publicznosci.
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Strumienie przychodow

Strumienie przychod6w to ten element modelu
biznesowego, ktory symbolizuje ilos¢ Srodkow
generowanych przez firme¢ w zwigzku z obstuga
kazdego z segmentow rynku (zeby ustali¢ poziom
zyskow, nalezy odjaé koszty od przychodow).

Jezeli uznamy, ze klienci stanowia serce modelu biznesowego,
wowczas strumien przychodow nalezy uznac za jego uktad
krwiono$ny. Firma musi wiec zadac sobie pytanie: za jaka
warto$¢ klienci z poszczegdlnych sektorow gotowi beda zaptacic?
Znalezienie wlasciwej odpowiedzi na to pytanie umozliwia firmie
wygenerowanie jednego lub wiecej strumieni przychodow dla
kazdego z segmentow klientow. Kazdy ze strumieni przychodow
opierac si¢ moze na nieco innym mechanizmie cenowym — moze

to by¢ sztywny cennik, stawki negocjowane lub aukcja; ceny moga

zaleze¢ od sytuacji na rynku lub od wolumenu sprzedazy albo

wynikac z checi odpowiedniego sterowania popytem.

Model biznesowy moze uwzglednia¢ dwa rézne rodzaje strumieni

przychodow:

1. Przychody transakcyjne wynikajqce = platnosci dokonywanych
przez jednorazowych klientow.

2. Okresowe przychody wynikajgce = wielokrotnych platnosci

zwigzanych 2 realizacjq propozycyi wartosci bqdg zapewnianiem

wsparcia posprzedaznego.
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/a jaka wartos¢ Twoi klienci gotowi sq zaptacic? Za co pfaca obecnie?
W jaki sposdb dokonujg ptatnosci w chwili obecnej? Jak woleliby ptacic?
Jak duzy jest udziat poszczegolnych strumieni przychodow w ogolnych

przychodach firmy?

Strumienie przychodow generowac mozna

na kilka réznych sposobow.

Sprzedaz aktywow

Najtatwiej zrozumiec ten strumier przychoddw, ktérego
Zrédtem jest sprzedaz prawa wiasnosci do okreslonego
fizycznego produktu. Amazon.com sprzedaje ksigzki,
muzyke, sprzet elektroniczny i wiele innych artykutdw.
Fiat sprzedaje samochody, ktérymi nabywcy moga jez-
dzic¢ i ktére moga odsprzedac, a nawet zniszczy¢ wedle

wiasnego uznania.

Optata za korzystanie

Tego rodzaju strumien wartosci pojawia sie w zwiazku

z korzystaniem z okreslonego rodzaju ustugi. Im czesciej
klient z czegos korzysta, tym wiecej za to ptaci. Operator
telefoniczny moze naliczac klientowi opfate na podsta-
wie czasu trwania potaczen. Hotel wystawia rachunek
uwzgledniajacy liczbe nocy, ktére klient spedzit w pokoju.
Firma kurierska pobiera opfate za kazda paczke, ktorg

przetransportuje z jednego miejsca na drugie.

Kup ksigzke

Optfata abonencka

W tym przypadku strumient przychodéw znajduje
swoje zrodto w statym dostepie do pewnej ustugi.

Klub fitness oferuje swoim klientom miesieczny albo
roczny abonament, w ramach ktérego udostepnia im
przyrzady do ¢wiczen. Uzytkownicy World of Warcraft
Online, internetowej gry komputerowej, mogg dotaczy¢
do grona graczy po uiszczeniu optaty miesiecznej.
Ustuga Nokia Comes with Music zapewnia uzytkowni-
kom dostep do biblioteki muzycznej, pobierajac z tego

tytutu abonament.

Wypozyczanie i leasing

Strumien przychododw z tego typu dziatalnosci pojawia
sie wtedy, gdy pewna osoba zyskuje na ustalony okres
wytaczne prawo do korzystania z danego rodzaju
zasobu w zamian za okreslong opfate. Strona bedaca
wiasdcicielem dobra zyskuje korzy$¢ w postaci okreso-
wych przychoddw. Strona wypozyczajgca owo dobro
réwniez korzysta, poniewaz zamiast petnych kosztéw
posiadania danej rzeczy ponosi tylko okresowe koszty

zwigzane z jej uzytkowaniem. Dobrym przykfadem

tego typu rozwigzania jest model firmy Zipcar.com. Firma
umozliwia klientom z pétnocnoamerykanskich miast
wypozyczanie samochoddw na godziny. Oferta Zipcar.
com sktonita wiele osob do rezygnacji z zakupu wiasnego

auta i wypozyczania pojazdéw w miare potrzeb.

Udzielanie licencji

W tym przypadku strumien przychoddw pojawia sie
dlatego, ze klient zyskuje mozliwos¢ korzystania z chro-
nionej prawem wiasnosci intelektualnej. W zmian za te
mozliwos¢ uiszcza optate licencyjna. Licencja zapewnia
posiadaczowi prawa mozliwo$¢ generowania strumienia
przychoddw bez koniecznosci wytwarzania produktu
ani swiadczenia ustugi. Licencje to zjawisko powszechne
w branzy medialnej — wiasciciele tresci zachowujg
prawa autorskie, sprzedaja natomiast osobom trzecim
uprawnienie do korzystania z nich na zasadach licencji.
Podobne zjawisko wystepuje w sektorze technologicz-
nym: wiasciciele patentéw przekazuja firmom uprawnie-
nia do korzystania z opatentowanej technologii w zamian

za opfate licencyjna.
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Prowizje z tytutu posrednictwa

Ten strumien przychodéw pojawia sie w przypadku
wystepowania ustug posrednictwa realizowanych na rzecz
jednej lub wiecej stron. Na przyktad operatorzy kart kre-
dytowych pobieraja opfate stanowigca odsetek wartosci
poszczegolnych transakcji dokonujacych sie miedzy
handlowcem a klientem. Maklerzy i agenci posrednic-

twa w handlu nieruchomosciami pobierajg prowizje

za kazdym razem, gdy uda im sie skojarzy¢ sprzedawce

i nabywce.

Reklama

W tym przypadku strumien przychoddw zasilaja optaty

z tytutu reklamy okreslonego produktu, ustugi lub marki.
Tradycyjnie na przychodach reklamowych polegata
przede wszystkim branza medialna oraz organizatorzy
réznego rodzaju wydarzen publicznych. Ostatnio zaczy-
naja one odgrywac coraz wieksza role w funkcjonowaniu
innych obszaréw gospodarczych, w szczegdlnosci sektora

ustug i branzy oprogramowania.

W ramach poszczegolnych rodzajow strumieni przycho-
dow wystepowac mogq rozne mechanizmy ustalania

ceny. Wybor takiego mechanizmu moze istotnie wplywac
na zdolnosc do generowania przychodow. Wyroznic mozna

dwa podstawowe rodzaje mechanizmow cenowych, opiera-

Jjace sie na cenach sztywnych i dynamicznych.
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Mechanizmy cenowe

State menu cenowe

7 gory okreslone ceny ustalone na podstawie zmiennych statystycznych

Cena katalogowa

Cena zalezna
od wlasciwosci

produktu

Cena zalezna

od segmentu rynku

Cena zalezna
od wolumenu

transakcyi

Kup ksigzke

Poszczegdine produkty, ustugi lub innego rodzaju propo-

Zycje wartosci majg swoje ustalone ceny.

Cena zalezy od liczby i jakosci poszczegdinych elementow

sktadowych propozycji wartosci.

Cena zalezy od rodzaju i charakterystyki segmentu klienta.

Cena zalezy od ilosci nabywanych débr.

Ceny dynamiczne

Zmienne ceny zalezne od warunkow rynkowych

Negocjacje

(targowanie sig)

Zarzqdzanie

zasobami

Sytuacja rynkowa

Aukcja

Cena negocjowana przez dwoch lub wiecej partnerdw
zalezy od ich wzglednej sity przetargowej i (lub) umiejetno-

$ci negocjacyjnych.

Cena zalezy od stanu zapaséw i momentu zakupu
(metoda stosowana typowo w odniesieniu do dobr
0 ograniczonej i malejacej dostepnosci, takich jak miejsca

w hotelach czy samolotach).

Cena ustalana jest w sposéb dynamiczny w zaleznosci

od podazy i popytu.

Cena ustalana jest poprzez skfadanie kolejnych ofert

przez konkurujgce ze sobg strony.

Pole¢ ksigzke



http://helion.pl/page354U~rf/twmobv
http://helion.pl/page354U~rt/twmobv

Kluczowe zasoby

Kluczowe zasoby to ten z elementéw modelu Kluczowymi zasobami moga by¢ zasoby fizyczne, finansowe,
biznesowego, ktory wskazuje najwazniejsze zasoby intelektualne albo ludzkie. Mogg one stanowi¢ wlasnosc¢ firmy
niezqune do jego prawidlowego funkcjonowania_ lub przedmiot dzierzawy, ale moge tez naleze¢ formalnie

W kazdym modelu biznesowym wystepuja pewne kluczowe zasoby. do kluczowego partnera.

Zasoby te umozliwiaja firmie tworzenie 1 przedstawianie klientowi
propozycji warto$ci, docieranie na konkretne rynki, podtrzymywanie
relacji z segmentami klientow i generowanie przychodow.

W zaleznoSci od rodzaju modelu biznesowego ré6zne zasoby moga
miec dla firmy kluczowe znaczenie. Producent mikrochipow

do prowadzenia swojej dzialalnosci potrzebuje niezwykle
kosztownej infrastruktury, natomiast projektant tych samych
chipow opiera si¢ przede wszystkim na kapitale ludzkim.
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Jakich kluczowych zasobow wymaga nasza propozycja wartosci?
Jakich zasobow wymagaja nasze kanaty dystrybudji,
relacje z klientami i strumienie przychodow?

Mozna dokonac podzialu kluczowych zasobow

na nastgpujqce kategorie:

Zasoby fizyczne

Ta kategoria obejmuje fizyczne aktywa, takie jak infrastruk-
tura produkcyjna, budynki, pojazdy, urzadzenia, systemy,
sie¢ punktow sprzedazy czy sie¢ dystrybucji. Dziatalnos¢
firm prowadzacych sprzedaz detaliczng, takich jak chocby
Wal-Mart czy Amazon.com, w znacznym stopniu opiera
sie na zasobach fizycznych, ktére czesto wymagaja niema-
tych naktaddw kapitatowych. Pierwsza z wymienionych
firm stworzyta sie¢ sklepdw i odpowiednig infrastrukture
logistyczna. Druga z nich réwniez musiata zadbac o infra-
strukture logistyczna, a oprécz tego pozyskac zaawanso-

wane rozwigzania IT i przestrzert magazynowa.

Zasoby intelektualne

Zasoby intelektualne takie jak marka, wiedza autorska,
patenty i prawa autorskie, sojusze z partnerami oraz
bazy danych klientéw odgrywaja coraz wieksza role

przy budowaniu silnych modeli biznesowych. Groma-
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dzenie zasobow intelektualnych nie jest proste, ale raz
pozyskane, przedstawiajg one sobg znaczaca wartosc.

Dla firm wytwarzajacych dobra konsumenckie, takich jak
Nike czy Sony, marka czesto stanowi jeden z kluczowych
zasobdw. Firmy takie jak Microsoft czy SAP polegaja

W znacznej mierze na oprogramowaniu i pokrewnej mu
wiasnosci intelektualnej, nad ktérej stworzeniem praco-
waty wiele lat. Dziatalnos¢ firmy Qualcomm, projektujacej
i wytwarzajacej chipsety dla szerokopasmowych urzadzen
mobilnych, opiera sie na opatentowanych projektach

mikrochipow, stanowigcych zrodto optat licencyjnych.

Zasoby ludzkie

Zadne przedsiebiorstwo nie moze funkcjonowac bez ludzi,
a w niektorych modelach biznesowych odgrywaja oni
szczegodlnie istotng role. Zasoby ludzkie maja kluczowe
znaczenie miedzy innymi w branzach wymagajacych duzej
wiedzy i kreatywnosci. Kapitat ludzki ma ogromne zna-
czenie miedzy innymi dla firm farmaceutycznych, cho¢by

dla firmy Novartis — jej model biznesowy w znacznej

mierze opiera sie na armii do$wiadczonych naukowcow

i duzej grupie wykwalifikowanych sprzedawcow.

Zasoby finansowe

Warunkiem realizacji niektérych modeli biznesowych

jest uzyskanie okreslonych zasobow finansowych i (lub)
gwarancji finansowania — a wiec gotéwki, linii kredyto-
wych czy pewnej iloéci opcji na akcje niezbednych przy
procesie rekrutacji kluczowych pracownikéw. Przyktad
zastosowania dzwigni finansowej mozemy zaobserwowac
w modelu realizowanym przez firme Ericsson, producenta
urzadzen telekomunikacyjnych. Ericsson ma mozliwos¢
pozyczenia srodkdw z bankéw i rynkéw kapitatowych.
Nastepnie czes¢ tych srodkow przeznacza na finanso-
wanie sprzetu sprzedawanego klientom. To rozwiazanie
zwieksza prawdopodobienstwo, ze zamdwienie zostanie

ztozone w firmie Ericsson, a nie u jej konkurentow.
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Kluczowe dziatania

Na ten element modelu biznesowego skladaja si¢
najwazniejsze dzialania, ktore firma musi podejmowac,
zeby jej model sprawnie funkcjonowal.

W kazdym modelu biznesowym wystepuje okreslona liczba
kluczowych dziatan. To najwazniejsze zadania, ktore firma musi
realizowaé, zeby z powodzeniem dziatac. Podobnie jak kluczowe
zasoby dzialania te sa niezbedne do tworzenia 1 przedstawiania
klientowi propozycji wartosci, podtrzymywania relacji z klientami
1 generowania przychodow. Co wiecej, tak samo jak to bylto

w przypadku kluezowych zasobow, charakter kluczowych dzialan
zalezy od specyfiki danego modelu biznesowego. W przypadku
producentéw oprogramowania, cho¢by firmy Microsoft,

do kluczowych dzialan zaliczaé sie bedzie tworzenie aplikacji.

O

¥

W przypadku firmy Dell, bedacej producentem komputeréw
osobistych, za kluczowe dzialanie uznamy z pewnos$cia zarzadzanie
fancuchem dostaw. Dla firmy konsultingowej, takiej jak McKinsey,
kluczowym dzialaniem bedzie natomiast rozwiazywanie problemoéw.

Kup ksigzke
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Jakich kluczowych dziatan wymaga nasza propozycja wartosci?

Jakich dziatan wymagajq nasze kanaty dystrybudji,
relacje z klientami i strumienie przychodow?

Mozna dokonac podziatu kluczowych dziatari

na nastepujqce kategorie:

Produkcja

Tego rodzaju dziatania wigza sie z projektowaniem,
wytwarzaniem i dostarczaniem produktu w znacznych ilo-
sciach i (lub) z zapewnieniem jego najwyzszej jakosci. Taka

dziatalnos¢ dominuje w modelach firm produkcyjnych.

Rozwigzywanie problemoéw

Kluczowa aktywnos¢ tego rodzaju polega na formutowa-
niu nowych rozwiazan dla indywidualnych problemoéw
poszczegolnych klientow. Rozwigzywanie problemow
to dziatalnos¢ typowa dla firm konsultingowych, szpitali

i innych organizacji ustugowych. Realizacja tego typu
modelu biznesowego wymaga miedzy innymi zarzadza-

nia wiedza i ciagtej organizacji szkolen.
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Platforma lub siec¢

W modelach biznesowych, w przypadku ktérych kluczo-
wym zasobem jest platforma, najwazniejsze dziatania kon-
centruja sie whasnie na aktywnosci zwigzanej z funkcjo-
nowaniem platformy bad? sieci. Funkcje platformy petnic¢
moga réznego rodzaju sieci, serwisy kojarzace partnerow,
oprogramowanie, a nawet marki. Zeby realizowac¢ swoj
model biznesowy, firma eBay musi nieustannie rozwijac¢

i podtrzymywac swojg platforme, czyli w tym przypadku
strone internetowa eBay.com. Model biznesowy firmy Visa
wymaga podejmowania dziatar zwigzanych z platforma
transakcyjng kart kredytowych Visa®, z ktérej korzystaja
handlowcy, klienci i banki. Microsoft realizuje model
biznesowy, w ktérym kluczowa role odgrywa zarzadza-
nie interfejsem taczagcym aplikacje innych producentéw

z platforma systemu operacyjnego Windows'. Kluczowe
dziatania tego rodzaju dotycza zatem zarzadzania plat-
forma, zapewnienia ciggtosci ustugi i promogji wiasnych

rozwigzan.
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Kluczowi partnerzy

Kluczowi partnerzy to element modelu biznesowego
opisujacy sie¢ dostawcow i wspotpracownikow,

od ktorych zalezy sprawne funkcjonowanie firmy.
Firmy decyduja sie na partnerstwo z wielu réznych powodow,

a tego rodzaju wspolpraca czesto staje sie kamieniem wegielnym
modelu biznesowego. Firmy zawieraja sojusze strategiczne, zeby
zoptymalizowa¢ sw6j model biznesowy, obnizy¢ koszty lub uzyska¢
dostep do zasobow.

Mozna wyr6znié cztery rodzaje partnerstwa:
1.
2.
3.

Sojusz strategiczny firm niebedqcych konkurentami.
Wspotkonkurencye, czyli partnerstwo strategiczne konkurentow.
Wspolne dzialania zmierzajgce do stworzenia nowych jednostek
biznesowych.

Wspotprace miedzy dostawcq a nabywcq, majgcqg na celu
zapewnienie bezpieczernstwa dosta.
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Kogo nalezy uznac za kluczowego partnera?

Kto zastuguje na miano kluczoweqo dostawcy?
Jakie kluczowe zasoby pozyskujemy od partnerow?
Jakie kluczowe dziafania realizujg nasi partnerzy?

Przydatne moze okazac sie wyrdznienie trzech powodow,

dla ktorych firmy decydujq si¢ na partnerstwo:

Optymalizacja i korzysci skali

Najbardziej podstawowe formy partnerstwa czy tez relacje
miedzy dostawcami a nabywcami maja na celu optyma-
lizacje alokacji zasobdw i dziatar. Posiadanie wszystkich
zasobdw i samodzielna realizacja wszystkich dziatari oka-
zuje sie z punktu widzenia firmy nieracjonalna. Partner-
stwo zawierane z mysla o optymalizacji czy korzysciach
skali na ogot ma na celu obnizenie kosztow i czesto wigze
sie z korzystaniem z ustug outsourcingowych czy wspol-

nej infrastruktury.

Obnizanie poziomu ryzyka i niepewnosci

Partnerstwo moze by¢ sposobem na obnizenie ryzyka
zwigzanego z prowadzeniem dziatalnosci w konkuren-
cyjnym srodowisku w warunkach niepewnosci. Nie ma

nic niezwykfego w tym, ze te same dwie firmy zawierajg
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sojusz strategiczny w jednym obszarze, kontynuujac walke
konkurencyjng w innym. Na przyktad Blu-ray to format
zapisu danych na dysku optycznym opracowany przez
grupe wiodacych swiatowych producentdw konsumenc-
kiego sprzetu elektronicznego, komputeréw osobistych
oraz mediéw. Grupa podjeta wspdtprace majaca na celu
wprowadzenie na rynek formatu Blu-ray, ale jej poszcze-
gdlIni cztonkowie nadal konkurujg ze sobg w obszarze
sprzedazy poszczegdlnych produktow wykorzystujacych

te technologie.

Przyjecie konkretnych zasobéw lub dziatan

Tylko nieliczne firmy sg w posiadaniu wszystkich
niezbednych zasobdw i realizujg we wiasnym zakresie
wszystkie dziatania sktadajace sie na ich model bizne-
sowy. W wiekszosci przypadkdw organizacje poszerzaja
zakres wiasnych mozliwosci, przenoszac ciezar zwia-
zany z dostarczaniem okreslonego rodzaju zasobdéw

czy wykonywaniem pewnych zadan na inne jednostki.

Tego rodzaju wspodtpraca moze mie¢ na celu uzyskanie
dostepu do wiedzy, licencji lub klientéw. Na przyktad
producenci telefonédw komarkowych moga zakupic
licencje na system operacyjny dla swoich aparatéw,
zamiast opracowywac oprogramowanie na wiasng reke.
Firma ubezpieczeniowa, zamiast budowac wiasny zespot
ds. sprzedazy, moze powierzyc¢ sprzedaz polis niezaleznym

agentom.
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Struktura kosztow

Struktura kosztéow obejmuje wszystkie wydatki
ponoszone w zwigzku z korzystaniem z okreSlonego
modelu biznesowego.

Ten element opisuje najwazniejsze koszty poniesione w zwigzku

z dzialalnoscia prowadzona w ramach danego modelu biznesowego.
Tworzenie 1 dostarczanie wartosci, podtrzymywanie relacji z klientami
1 generowanie przychodow — kazde z tych dziatah powoduje
powstawanie kosztow. Takie koszty mozna stosunkowo tatwo obliczy¢,
kiedy juz wskaze si¢ kluczowe zasoby, kluczowe dzialtania i kluczowych
partneréw. W niektorych modelach biznesowych koszty odgrywaja
wieksza role, w innych za$ mniejsza. Na przyklad tanie linie lotnicze
stworzyly modele biznesowe skoncentrowane przede wszystkim

na utrzymywaniu struktur niskokosztowych.

=y
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Jakie najwazniejsze koszty generuje nasz model biznesowy?
Ktore kluczowe zasoby kosztujg najwiecej?
Ktore kluczowe dziatania wymagajq najwiekszych naktadow finansowych?

Wydaje si¢ oczywiste, ze w ramach kazdego modelu bizne-
sowego nalezy dgzy¢ do minimalizacji kosztow. Niemniej
sq modele biznesowe, w przypadku ktorych utrzymywanie
niskich kosztow odgrywa szczegolnie istoing role. Dlatego
tez warto dokonac rozréznienia na dwie ogdlne kategorie
struktur kosztow wystepujgcych w modelach biznesowych,
a mianowicie na struktury skoncentrowane na kosztach

i struktury skoncentrowane na wartosci (wiele firm przyj-

muje rozwiqzania posrednie):

Struktury skoncentrowane na kosztach

Podstawowe zatozenie modelu biznesowego skoncen-
trowanego na kosztach gtosi, ze nalezy obniza¢ koszty
wszedzie, gdzie tylko sie da. Takie podejscie ma na celu
stworzenie i utrzymanie struktury mozliwie niskokoszto-
wej. Cel ten osigga sie poprzez obnizanie kosztu propo-
zycji wartosci, maksymalng automatyzacje dziatari oraz
rozlegty outsourcing. Jako przykfady organizadji realizuja-
cych model biznesowy skoncentrowany na utrzymywaniu
niskokosztowej struktury poda¢ mozna tanie linie lotnicze,

takie jak Southwest, easyJet czy Ryanair.
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Struktury skoncentrowane na wartosci

Niektdre firmy w mniejszym stopniu przejmuja sie
poziomem kosztéw zwigzanych z funkcjonowaniem
danego modelu biznesowego, wieksza wage przywigzu-
jac do generowania odpowiedniej wartosci. W przypadku
tego rodzaju modeli biznesowych mamy na ogét do czy-
nienia z wysoce atrakcyjng propozycja wartosci i wysokim
poziomem indywidualizacji ustug. Do tej kategorii zaliczy¢
mozna luksusowe hotele, zapewniajace swoim gosciom

szereg réznych udogodnien i wysoki poziom obstugi.

Na strukture kosztow wplywac mogq nastepujgce elementy

Koszty state

Sa to koszty utrzymujace sie na tym samym poziomie bez
wzgledu na ilo$¢ wytwarzanych dobr czy $wiadczonych
ustug. Przyktadem moga by¢ ptace, czynsze oraz koszty
utrzymania zaktadow wytwaérczych. W niektérych firmach,
w szczegolnosci prowadzacych dziatalnos¢ produkeyjna,
koszty state stanowig istotny sktadnik ogélnych kosztow

dziatalnosci.

Koszty zmienne

Sa to koszty, ktére zmieniajg sie proporcjonalnie do ilosci
wyprodukowanych débr lub wyswiadczonych ustug.

W niektorych rodzajach dziatalnosci, na przyktad przy
organizadcji festiwali muzycznych, tego typu koszty stano-

wig spory odsetek ogolnych kosztéw dziatalnosci.

Korzysci skali

Sa to korzysci pojawiajace sie w zwigzku ze wzrostem
wolumenu produkgji. Na przyktad wieksze firmy czerpia
korzysci z faktu, ze dokonuja hurtowych zakupow.

Ten i inne czynniki powodujg, ze Sredni koszt jednostkowy
wytwarzanego dobra spada wraz ze wzrostem wolumenu

produkdji.

Korzysci zakresu

Sa to korzysci wynikajace z faktu poszerzania zakresu
dziatalnosci. Duze przedsiebiorstwa moga na przy-

ktad wykorzystywac te same dziatania marketingowe
czy kanaty dystrybucji do wzmacniania pozycji rynkowej

wielu réznych produktéw.
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Tych dziewig¢¢ elementow modelu biznesowego sklada si¢
na przydatne narzg¢dzie, ktore my nazwaliSmy szablonem
modelu biznesowego.

Szablon modelu biznesowego

Szablon modelu biznesowego

Kb &K E|lPW @|RK 2|k &
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To narzedzie przypomina ptétno malarskie podzielone

na dziewiec czesci. Na tak przygotowanym ptétnie mozesz
zacza¢ kresli¢ obraz nowego lub juz istniejgcego modelu
biznesowego.

Narzedzie to sprawdza sie najlepiej, gdy wydrukuje sie je
na duzym arkuszu — grupa ludzi moze wéwczas przystg-
pic do wspélnego nanoszenia i omawiania poszczegdlnych
elementéw modelu biznesowego (do tego celu mozna
wykorzystac przyklejane karteczki lub pisaki). To praktyczne
rozwigzanie, ktére sprzyja zrozumieniu i omawianiu istoty

sprawy, a takze kreatywnosci i analizie.
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. . Szablon modelu biznesowego

Kluczowi Kluczowe Propozycja % Relacje Segmenty
partnerzy dziatania b wartosci L]’ z klientami klientéw
Kluczowe Kanaty
zasoby
Struktura Strumienie
kosztéw przychodéw
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Przyktad: Model biznesowy firmy Apple — iPod i iTunes

W 2001 roku firma Apple wprowadzita na rynek swoja
legendarna juz marke iPod, pod ktéra kryt sie przenosny
odtwarzacz. Na urzadzeniu tym dziata oprogramowanie
iTunes, ktére umozliwia uzytkownikowi przenoszenie
mugzyki i innych tresci z iPoda na komputer i odwrotnie.
Dzieki temu oprogramowaniu mozna ponadto w prosty
sposob korzystac ze sklepu internetowego firmy Apple,
gdzie uzytkownicy moga nabywac i skad moga pobierac

tresci.

To niesamowite potaczenie urzadzenia, oprogramowa-
nia i sklepu internetowego szybko zrewolucjonizowato
branze muzyczng i zapewnito firmie Apple dominujaca
pozycje na rynku. Ale przeciez Apple to nie pierw-

sza firma, ktéra zaproponowata klientom przenosny
odtwarzacz multimediéw. Konkurencyjna firma Diamond
Multimedia, oferujaca klientom urzadzenia marki Rio,
radzita sobie na rynku zupetnie dobrze, dopdki nie zostata

zdeklasowana przez Apple.
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Jak firmie Apple udato sie zdoby¢ tak silng pozycje

na rynku? Odpowiedz brzmi: dzieki lepszemu modelowi
biznesowemu. Firma Apple zaproponowata uzytkowni-
kom doskonate doswiadczenie muzyczne poprzez jedno-
czesne wykorzystanie charakterystycznego urzadzenia,
jakim jest iPod, oraz oprogramowania iTunes i sklepu
internetowego. Firma Apple przedstawita klientom
propozycje wartosci, w ramach ktorej mogli w krétkim
czasie znalez¢ konkretny utwoér muzyczny w wersji
cyfrowej, naby¢ go i wystuchac. Zeby méc sformutowac
tego rodzaju propozycje wartosci, firma Apple musiata
wynegocjowac odpowiednie rozwigzania z wiodacymi
firmami nagraniowymi, aby przy ich wspdtpracy stworzy¢

najwieksza biblioteke muzyczna na swiecie.

Co w tym wszystkim najciekawsze, Apple generuje naj-
wieksze zyski w zwigzku ze sprzedazg iPodow, a istnienie
zintegrowanego sklepu muzycznego zapewnia firmie

ochrone przed konkurentami.
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PRAWA POLKULA
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LEWA STRONA
wydajnosc
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Sektor publiczny ma czesto trudnosci

7 korzystaniem z rozwiazan stosowanych
w sektorze prywatnym. Wykorzystatem
szablon modelu biznesowego, zeby pomdc
pracownikom wydziatu spojrze¢ na wiasng
prace jako na dziatalnos¢ ustugowa. Zdefi-
niowatem dzieki temu

modele biezacy
i pozadany.

Doprowadzito to do podjecia zupetnie nowej
debaty na temat charakterystyki dziatalnosci
i wprowadzania innowacji.

Mike Lachapelle, Kanada

Swiadcze ustugi konsultingowe dla matych
firm wedtug modelu freemium. Model ten
zaklada, 7e podstawowe ustugi s3 darmowe.
Wielu ludzi uwaza, Ze to zupelnie nielogiczne.
Dzieki szablonowi modelu biznesowego moge

W prosty sposob
wyjasnic finansowy
sens tego
rozwigzania

Peter froberg, Dania

Pomagam wiascicielom firm w planowaniu
zmian i wycofywaniu sie z dotychczasowej
dziafalnosciich przedsiebiorstw. Sukces w tej
dziedzinie zalezy od zapewniania firmie dfu-
goterminowej zywotnosci i rozwoju. Kluczowa
sprawg okazuje sie zatem stworzenie programu
tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych.
Szablon pomaga zrozumiec wiasny model
biznesowy i wprowadzac do niego innowadje.
Nicholas K. Niemann, Stany Zjednoczone

Korzystam z szablonu modelu biznesowego

w Brazylii, aby pomagac artystom, organizato-
rom wydarzeri kulturalnych i projektantom
gier w kreowaniu innowacyjnych modeli
biznesowych w branzach zwigzanych w kultu-
13 i kreatywnoscia. Wykorzystuje to narzedzie
w ramach programu Cultural Production MBA
na FGV oraz w Innovation Games Lab przy
COPPE/UFR] Business Incubator.

(laudio D'lpolitto, Brazylia

Na 0g6t uwaza sie, e problem modelu biz-
nesowego dotyczy organizacji prowadzacych
dziatalnos¢ komercyjna. Tymczasem z mojego
doswiadczenia wynika, Ze opisywane w tej
ksiazce szablony doskonale sprawdzaja sie
réwniez w sektorze non profit. Korzystalismy
Zteqo narzedzia przy

PROJEKTOWANIU
| POZYSKIWANIU
POPARCIA

cztonkéw kadry zarzadzajacej na etapie ksztat-
towania nowego programu non profit. Jest to
rozwigzanie na tyle elastyczne, ze umozliwito
nam uwzglednienie celéw tego spotecznego
przedsiewziecia, sformutowanie precyzyjnej
propozycji wartosci oraz wyznaczenie zasad
jej realizacji.

Kevin Donaldson, Stany Zjednoczone

Szkoda, 7e nie znatem tej metody juz wiele
lat temu. Bardzo by sie przydata przy realizacji
trudnych i skomplikowanych projektow cyfry-
zaqji materiatéw drukowanych, realizowanych
przez branze wydawnicza. Dzieki niej

poszczeqolni uczest-
nicy projektu mogliby
zapoznac sie z 0gol-
nym zarysem modelu,
(duzym) znaczeniem
wihasnych rol i wzajem-
nymi zaleznosciami.

Pozwolitoby to uniknac wielu godzin wyja-
Sniania, kfétni i nieporozumien.
Jille Sol, Holandia

Moja bliska przyjaciétka szukata pracy.
Wykorzystatem szablon do oceny jej
wiasnego modelu biznesowego.
Okazato sie, ze dysponuje Swietnymi
kompetencjami i propozycja wartosci, ale nie
potrafi wykorzystac strategicznych partnerow
i budowac odpowiednich relacji z klientami.
Zmiana spojrzenia doprowadzita do odkrycia
nowych mozliwosci.

Daniel Pandza, Meksyk
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WyobraZmy sobie szes¢dziesieciu studentéw
pierwszego roku, ktéry nie wiedza o przedsie-
biorczosci absolutnie nic. Po niespefna pieciu
dniach dzieki szablonowi modelu biznesowego
potrafili z przekonaniem i w precyzyjny sposéb
prezentowac zupefnie sensowne pomysty.
Wykorzystali to narzedzie w odniesieniu

do wszystkich aspektow tworzenia nowego
przedsiebiorstwa.

Guithem Bertholet, Francja

Wykorzystuje narzedzie w postaci szablonu mo-
delu biznesowego, zeby zapozna¢ poczatkujacych
przedsiebiorcow 7 réznych branz z zasadami

PRZEKLADANIA

PLANOW
BIZNESOWYCH
NA PROCESY

BIZNESOWE

niezbedne do prowadzenia dziatalnosci operacyj-
nej. Daje mito pewnos¢, 7e w odpowiednim stop-
niu skoncentruj sie oni na klientach, o stanowi
warunek optymalizadji poziomu rentownosci.
Bob Dunn, Stany Zjednoczone

Wspdlnie z partnerem wykorzystalismy sza-
blon modelu biznesowego, zeby opracowac
biznesplan na potrzeby ogdlnokrajowego
konkursu organizowanego przez,The
Economic Times, India” Szablon ten umozliwit
mi przeprowadzenie analizy wszystkich
aspektow funkcjonowania poczatkujacej firmy
i opracowanie planu, ktdry inwestorzy mogliby
uznac za jednoczesnie dobrze przemyslany

i atrakcyjny.

Praveen Singh, Indie

Kup ksigzke

Poproszono nas o przeprojektowanie

obstugi jezykowej jednej z miedzynarodowych
organizacji pozarzadowych. Szablon modelu
biznesowego istotnie ufatwit mi wykazanie
zwigzkow miedzy potrzebami, z jakimi
ludzie stykaja sie na co dzier

w pracy, a obstuga, ktora odbierana byta
jako nadmiernie wyspecjalizowana, ktéra
brano pod uwage dopiero po fakcie i ktdra nie
zaliczata sie do priorytetow.

Paola Valeri, Hiszpania

Jako trener do spraw nowych firm wspieram
zespoty w tworzeniu nowych produktow

i projektowaniu zasad dziatalnosci. Dzieki sza-
blonowi modelu biznesowego fatwiej mi byfo

uswiadomic

zespotom koniecznos¢
holistycznego
podejscia do
dziatalnosci biznesowej
| uchronicich
cztonkow przed
uleganiem sktonnosci
do nadmiermnego
polegania

Na SZCZGgéJfaCh Przyczynia sie

to do wiekszych sukcesow ich przedsiewziec.
Christian Schiiller, Niemcy

Szablon modelu
biznesowego pomogt
mnie i moim
wspdtpracownikom
ustali¢ wspalny jezyk
| wspdlne ramy pracy.

Korzystatem z tego narzedzia przy poszukiwaniu
nowych okazji do rozwoju, przy ocenie zastoso-
wania nowych modeli biznesowych przez kon-
kurentow oraz przy przekazywaniu wewnatrz
organizacji informagji na temat mozliwosci
przyspieszenia rozwoju technologii, rynku oraz
innowaji dotyczacych modelu biznesowego.
Bruce MacVarish, Stany Zjednoczone

Dzigki szablonowi modelu biznesowego kilka
holenderskich organizacji zajmujacych sie
ochrong zdrowia przeksztatcito sig z insty-
tugji finansowanych ze Srodkow publicz-
nych w przedsiebiorstwa zajmujace sie
generowaniem dodatkowej wartosci.
Huub Raemakers, Holandia

Wykorzystatem to narzedzie w pracy
zmenedzerami wysokiego szczebla pewnej
notowanej na gietdzie firmy, by pomécim
zrestrukturyzowac faficuch wartosci w zwigzku
7 zaistnieniem nowych requlagji prawnych.
Kluczowym czynnikiem sukcesu okazato sie
okreslenie mozliwosci przedstawienia klientom
nowej propozycji wartosci i zdefiniowania

na tej podstawie nowych zasad wewnetrznego
funkcjonowania firmy.

Leandro Jesus, Brazylia

WYKORZYSTALISMY
15TYSIECY
PRZYKLEJANYCH
KARTECZEKTPONAD
100 METROW
SZAREGO PAPIERU.

Dzieki temu zaprojektowalismy przyszta
strukture organizacyjng globalnej firmy
produkcyjnej. Kluczowa role we wszystkich
tych przygotowaniach odegrat szablon modelu
biznesowego. Zdecydowalismy sie na to narze-
dzie ze wzgledu na jego praktycznos, prostote
ilogiczne ujecie zaleznosci przyczynowo-
skutkowych.

Daniel Egger, Brazylia

Wykorzystatem szablon, zeby sprawdzic¢

WPRAKTYCE

moje nowe przedsiewziecie 0 nazwie

Mupps — platforme umoZliwiajaca artystom
tworzenie w krotkim czasie wlasnych aplikadji
muzycznych na iPhonea i telefony z systemem
Android. | co? Zastosowanie tego narzedzia
utwierdzito mnie w przekonaniu, ze sukces
jestw zasiequ reki. Musze zatem znikac,

mam sporo roboty!

Erwin Blom, Holandia

Szablon modelu biznesowego okazat sie

niezwykle przydatny przy gromadzeniu po-

mystow i rozwiazan dla projektéw zwiazanych 55
ze-handlem. Wielu moich klientow to mate

i Srednie przedsiebiorstwa, a szablon modelu
biznesowego pomégtim

precyzyjnie
sformutowac aktualnie
realizowany model

i zrozumiec oraz przeanalizowac wptyw
dziatalnosci w zakresie e-handlu na ich
organizacje.

Marc Castricum, Holandia

Zastosowatem to narzedzie, aby pomdc firmie
zmobilizowac kluczowych pracownikéw

do okreslenia wspdlnych celéw i priorytetéw
strategicznych na potrzeby procesu planowania
i zréwnowazonej karty wynikéw. Dzigki temu
rozwiazaniu wskazano tez inicjatywy
precyzyjnie wpisujace sie w nowe priorytety
strategiczne.

Martin Fanghanel, Boliwia

Pole¢ ksigzke



http://helion.pl/page354U~rf/twmobv
http://helion.pl/page354U~rt/twmobv

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/twmobv
http://helion.pl/page354U~rt/twmobv

PARTNE

— GRUPY HELION —

R

a

&

Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowledz sie wiece] | dotacz juz dzisiaj!
http://program-partnerski.helion.pl
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»Ryzykowne!”, , Skazane na porazke!”, ,,To na pewno si¢ nie przyjmie!”

A jednak! Karta kredytowa, wypozyczalnia samochododw, leasing kserokopiarek czy Google
AdWords — odwazne rozwigzania, ktérych na poczatku nikt nie rozumiat i ktérym nie
wrozono wielkiego sukcesu... Powiedziec, ze dzis majg sie Swietnie, to za mato! Dzieki temu,
ze wyszly poza utarte schematy, wrecz wywrdcity je do gory nogami, staty sie przetomowymi
biznesowymi modelami naszych czaséw i przyniosty niewyobrazalne zyski!

Wszyscy menedzerowie goraczkowo pracuja nad usprawnieniem swojej firmy lub jej produk-
tow. Szukajag rozwiazan, ktére pozwolg im dostac sie do czotéwki rynkowych graczy lub
utrzymaé swoja pozycje w Swiecie ogarnietym mania wdrazania innowacji. Kazdego dnia
obserwujemy powstawanie niezliczonych nowych modeli i tysiecy nowatorskich rozwigzan,

z ktorych wiekszos¢ szybko popada w zapomnienie. Czyzby nie byty wystarczajaco genialne?

Dlaczego niektore modele sie przyjmuja, a inne nie? Jak pracowac
z wizjonerskimi ideami, aby zwiekszy¢ ich szanse na sukces?

Za wiekszoscig porazek nowych rozwiazan stoi po prostu ich... nieuporzadkowanie i niedo-
pracowanie! Ale czy wdrazanie innowacji mozna w ogéle w jakis sposéb uporzadkowaé?
Nadeszta pora, by zmieni¢ sposéb myslenia o tworzeniu nowoczesnych modeli biznesowych.

470 menedzerow i specjalistow z 45 krajow, dla ktérych wymyslanie i wdrazanie innowacji
to chleb powszedni, pokaze Ci, Ze ten z pozoru niejasny proces mozna skutecznie
usystematyzowac!

Rzué wiec wyzwanie utartym schematom myslowym i przestarzatym rozwigzaniom!

Masz okazje wykorzystac wiedze i doswiadczenie najstynniejszych praktykow oraz strategéw
tej dziedziny, aby nauczy¢ sie, jak metodycznie poszukiwac wizjonerskich pomystow,
opracowywac je i wcielat w zycie biznesowe, a takze przekuwac w dochodowe projekty!

onepress

Ksiegarnia internetowa:

http://onepress.pl

Oto przewodnik od wizjonerow
dla wizjonerow!

V

Wyjatkowa ksigzka! Instrukcja, jak stworzyc, rozwingc

lub rozpedzic biznes. Napisana i narysowana

W niezwykly sposéb — weigga i podpowiada kierunki
(ziatania zarowno przedsigbiorcom, jak i menedZerom.
Pokazano tu, jak uporzgdkowac prace nad modelem
biznesowym — la wiedza pozwolita nam stworzyc skuteczne
innowacje dla wielu polskich firm. Podrecznik wizjonera

to bogate Zrddfo niestandardowych pomystow, jak sie
wyrdznic na rynku, jak przyciggnac klienta czy —

Do prostu — jak wigcej zarobic.

Katarzyna Krolak-Wyszynska, partner, Innovatika

INNOVATIKA

THINKDOM OF BUSINESS INNOVATORS

A zatem do dziefa!
0d wizjonera do milioneral <——
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