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 analizujemy zaawansowane planowanie
biznesu, znane również jako modele
biznesowe;

 przyspieszamy generowanie zysków
z pomocą lepszego modelu biznesowego;

 odkrywamy, dlaczego wszystkie rządy,
rodziny, kościoły i firmy mają model
biznesowy;

 przewidujemy przyszłość modeli
biznesowych.

Rozdział 1
Co to takiego model
biznesowy i dlaczego
ma znaczenie?

o to czym jest ten model biznesowy? Czy to sposób, w jaki zarabiasz pie-
niądze? Tak, po części. Czy to przewaga konkurencyjna? Tak, po części.
Czy to Twój biznesplan? Nie do końca. Mówiąc prosto, model biznesowy

to Twoja formuła zysku. To metoda, której używasz do pozyskania klientów, ob-
służenia ich i zarobienia pieniędzy w tym procesie. Dzielę model biznesowy na
trzy główne obszary: ofertę, monetyzację oraz trwałość. Co oferujesz? Jak zarobisz
na tej ofercie? Jak podtrzymasz cały proces?

N

W TYM ROZDZIALE:
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Twój model biznesowy określa nie tylko formułę, według której zarabiasz pie-
niądze, ale też kontekst strategiczny całej organizacji.

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

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

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

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

Badania modeli biznesowych można nazwać „zaawansowaną przedsiębiorczością”.
Model biznesowy zaczyna się tam, gdzie kończy się przedsiębiorczość. Uważam
też, że coraz bardziej prawdopodobne jest to, że model biznesowy stanie się ko-
lejnym dużym trendem w społeczności biznesowej.
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Modele biznesowe są na topie
Poza prostą ewolucją myślenia biznesowego modele biznesowe są na topie jesz-
cze z innego powodu — przyspieszają pojawienie się zysków. W świecie biznesu
mawiało się kiedyś, że, „potrzeba 15 lat, by odnieść natychmiastowy sukces”.
Mówiono przez to, że za każdym nagłym sukcesem stoi 15 lat anonimowej pracy.
Dziś biznes rozwija się znacznie szybciej, a przedsięwzięcie potrafi osiągnąć zado-
walającą rentowność praktycznie z dnia na dzień.

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

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

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

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

Uważa się, że Napoleon czerpał sporo wiedzy z dzieł Sun Tzu, i to właśnie dzięki
nim dokonał zmiany w swoim sposobie myślenia i zbudował model działania,
któremu zawdzięczał swoje wczesne sukcesy. Utrzymuje się, że porażka Napoleona
była wynikiem tego, iż cesarz w pewnym momencie odwrócił się od podstaw swo-
jego modelu biznesowego i zaczął polegać głównie na planach działań, których nie
dało się podtrzymać. Tym, co Sun Tzu usilnie i często podkreślał, było branie pod
uwagę wszystkich aspektów i stron tego, co trzeba w danym momencie zrobić.
Koncepcja ta wyniosła zarządzanie do miana sztuki. Sun Tzu wierzył, że kluczowe
jest nie tylko nakreślenie wielkiego planu, ale także pozostanie elastycznym i zdol-
nym do doskonałych decyzji w sytuacji, kiedy okoliczności zaczynają się zmieniać.
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Czy jesteś dowódcą armii, czy właścicielem sklepu z pączkami, wiedz, że każda
organizacja potrzebuje modelu biznesowego. Szkoły taki mają. Organizacje non
profit takie mają. Rodziny też mają model biznesowy. Każdy rząd ma swój model
biznesowy.

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

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

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

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

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

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

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

Poleć książkęKup książkę

http://dlabystrzakow.pl/page354U~rf/mobiby
http://dlabystrzakow.pl/page354U~rt/mobiby


ROZDZIAŁ 1     Co to takiego model biznesowy i dlaczego ma znaczenie? 33

RYSUNEK 1.1.
Drabina zysku

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

 W 1899 roku Coca-Cola sprzedała pierwszą franczyzę.

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

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

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

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

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

Franczyza staje się coraz popularniejsza w miarę tego, jak przedsiębiorcy uświada-
miają sobie, że model biznesowy jest istotą sukcesu w biznesie.
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Przyszłość modeli biznesowych
Jeszcze kilkadziesiąt lat temu nikt nie wyobrażał sobie współczesnych, kreatywnych
modeli biznesowych. Nikt też nie może przewidzieć, jakie modele biznesowe będą
funkcjonować w przyszłości, ale można nieco pospekulować na ten temat.

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

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

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

Ochrona własności intelektualnej
W miarę tego jak sprzedaż dóbr cyfrowych i własności intelektualnej staje się co-
dziennością, należy oczekiwać, że przedsiębiorcy będą znajdować lepsze sposoby
chronienia swojej cennej własności. Miejmy nadzieję, że rządy uświadomią sobie
potrzebę chronienia pomysłów w gospodarce opartej na wiedzy i przyspieszą te
procesy. Nawet jeśli rządom nie uda się wesprzeć przedsiębiorców, Ci drudzy
znajdą kreatywne sposoby na wykorzystanie ogólnoświatowego odpłatnego dostępu
do własności intelektualnej.
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Wykorzystanie transparentności
Zapytaj przedstawicieli firm Best Buy czy Target albo zwykłych sprzedawców
samochodów, co ci myślą o polityce przejrzystości w firmach. A potem lepiej
padnij na ziemię, ponieważ zapewne czymś w Ciebie rzucą. Gdybyś pracował na
ważnym stanowisku w Best Buyu, to czy podobałoby Ci się wydawanie milionów
dolarów na reklamę telewizorów tylko po to, by potencjalni klienci zeskanowali
kod kreskowy produktu za pomocą aplikacji mobilnej Amazona, sprawdzili cenę
i kupili tam ten sam telewizor przez internet?

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

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

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

Skuteczne modele biznesowe będą jeszcze zyskiwać na skuteczności przez inno-
wacje, nie zaś wskutek cięcia kosztów. Amazon jest skuteczniejszy od innych
sprzedawców nie dlatego, że sprzedaje poprzez internet, ale dlatego, że jego
model biznesowy nie uwzględnia fizycznych sklepów detalicznych połączonych
z internetem. Walmart zyskał przewagę konkurencyjną w latach 80., wykorzy-
stując technologię obniżającą koszty logistyczne i przerzucając oszczędności na
korzyść konsumentów — oto model biznesowy. Przykładowo, zastosowanie
crowdsourcingu może spowodować znaczącą skuteczność modelu biznesowego,
czyniąc firmę najskuteczniejszym operatorem (crowdsourcing omawiam szczegó-
łowo w rozdziale 20.).
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A CO TY ROZUMIESZ PRZEZ SŁOWO „BIZNES”?

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

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

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

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

Następujące pojęcia są dodatkowymi składnikami modelu biznesowego:

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

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

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

 Model przychodów: Twój model przychodów jest metodą, której używasz, by
wygenerować sprzedaż, nie przejmując się, jak rentowana może ona być.
Twój model może wygenerować sprzedaż, która w ogóle nie jest dochodowa,
albo też model ten może działać dobrze dziś, ale czy można go utrzymać?
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 Formuła zysku: Twoja formuła zysku determinuje metody pozyskiwania zysku
i jego wysokość z każdej sprzedaży. To ważny element Twojego modelu
przychodów. Możesz jednak dysponować świetną formułą zysku, a jednak
mieć trudności z przyciągnięciem kupujących.

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

 Propozycja wartości: Twoja propozycja wartości tłumaczy, dlaczego to,
co oferujesz, jest warte dla klienta więcej niż suma pieniędzy, której żądasz
za produkt, a także to, dlaczego klienci powinni cenić Twój produkt bardziej
niż ofertę konkurencji. Możesz mieć propozycję silną pod względem wartości,
ale kierować produkt do złego segmentu konsumentów, mieć złą formułę
monetyzacji lub wpaść w pułapki.
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błękitnego oceanu, 117, 118
cenowa, 232, 351
czerwonego oceanu, 118
ja też, 119, 135
konkurencyjna, 36, 59

strumień przychodów wyjątkowy, 132
subskrypcja, 62
substytut, 83
Sun Microsystems, 304
Sun Tzu, 31
Sunglass Hut, 130
system sprzedaży, 157

Ś
świadomość marki, 53

T
Taco Bell, 266
Taiwan Semiconductor, 53, 129
tajemnica handlowa, 168
taktyka, 30
Target, 35, 45, 61, 114, 116
Taser, 56, 186
Tesla, 42, 53, 170

test
Groupona, 159
Tasera, 186

The Chicago Tribune, 286
The Huffington Post, 42
Tide, 124, 132
Tiffany, 64
TiVo, 134
Tjan Anthony, 48
TomTom, 302
Toyota, 40, 42, 111, 127, 141, 283, 348
Toys „R” Us, 75, 76
Trader Joe’s, 61
transparentność, 35
Travelocity, 277
Trout Jack, 102, 123
Trump Donald, 356
Twitter, 60, 82, 293, 302, 384, 385

U
ubezpieczenia, 299, 329, 334
ultranisza, 360
Ulwick Tony, 102
Unilever, 300
up-selling, 62
Upwork, 300
usługa jako produkt, 63
użytkownik jako ekspert, 64

V
Verizon, 60
Vistaprint, 43, 95, 98, 155

W
Wait Pearle, 55
Walk-In Lab, 42
Walmart, 35, 40, 45, 66, 100, 114, 127, 141, 144,

153, 159, 172, 235, 351
wartość, 316
Webvan, 293, 384
Wendy’s, 44, 99, 174
WGN, 180
Wheelabrator, 151
White Castle, 99
Whole Foods, 112, 116, 292
Wikipedia, 303, 305
Winfrey Oprah, 192
wirtualizacja sprzedaży,

Patrz: sprzedaż wirtualizacja
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własność intelektualna, 34, 53, 165, 166, 174,
274, 353
ochrona, 34, 166, 167, 168, 230
wartość, 168

Woodward Orator Francis, 55
WPS, 110, 111, 113, 114, 116

wartość, 119
WPW, 116, 206

definiowanie, 115, 117, 118
tworzenie, 121

wyjście z inwestycji, Patrz: model biznesowy
wyjście z inwestycji

X
Xerox, 43, 66, 102, 126, 375

Y
Yahoo!, 166
Yellow Pages, 180, 288
YouTube, 63, 300
Yugo, 231
Yum! Brands, 266

Z
Zappos, 41, 116
zasada

80/20, Patrz: zasada Pareto
Pareto, 74

Zipcar, 41, 292
znak towarowy, 43, 165, 167
Zuckerberg Mark, 31, 48, 67, 143
Zynga, 134
zysk, 29, 32

drabina, Patrz: drabina zysku
formuła, Patrz: formuła zysku
netto, 245
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