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Prowadzone przez nas badania empiryczne pokazujg, ze powielanie wzorcow jest
jednym z najwazniejszych elementow konstrukeyjnych nowych modeli biznesowych.
To bardzo dobra wiadomos¢ dla kazdego spogladajgcego w przysziose innowatora,
gdyz nieszablonowe myslenie to trudna sztuka, ktdrg rzadko daje sie rozwing¢ od
zera. Uporzadkowany i wyczerpujacy zbior piecdziesieciu pieciu wzorcowych modeli
wydaje sig jak znalazt, gdy chcemy pokona¢ mentalne bariery, ktore mogg bloko-
wac droge ku nowym ideom.

Kluczowym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu Nawigatora Modelu Biznesowego
jest gruntowne zrozumienie wszystkich pie¢dziesieciu pieciu wzorcow. Kreatywne
nasladownictwo i tworcza rekombinacja wymagajg wiasciwego pojmowania istoty
rzeczy, poniewaz nasladownictwo nie jest tylko zwyklym kopiowaniem. Model bizne-
sowy musi by¢ dostosowany do sytuacji danej firmy oraz rozumiany w wymiarze ogol-
nym | szczegotowym, z uwzglednieniem m.in. kluczowych czynnikéw sukcesu. Tylko
pod tym warunkiem potencjal kreatywnego nasladownictwa i tworczej rekombinacii
moze zostac¢ uwolniony.

W drugie] czesci ksigzki opisujemy szczegotowo piecdziesigt pieC wzorcowych
modeli biznesowych. Opis ten uzupetniamy kazdorazowo informacjami na temat
genezy danego wzorca, ogolinym zarysem logiki, na kitorej sie opiera, listg pomoc-
niczych pytan, na jakie warto odpowiedzie¢ przed aplikacjg danego wzorca, licznymi
rysunkami, ciekawostkami i przykladami praktycznych zastosowan. Dzigki temu uzy-
skasz gleboki wglad w mechanizm dziatania kazdego wzorca i wydatnie poszerzysz
Swojg wiedze.

Oto kluczowe wnioski z rozwazan zamieszczonych w czesci drugie].

e Aby wdrozy¢ innowacje do modelu biznesowego swojgj firmy, nie musisz odkry-
wac Ameryki — wiekszos¢ udanych wdrozen innowacji modeli biznesowych
mozna powigzac z co najmniej jednym wzorcem modelu zamieszczonym w te)
CzesCl,

e Poniewaz wzorce modeli nie sg przyporzadkowane do okreslonych branz,
mogg by¢ zastosowane w niemal kazdych warunkach i okolicznosciach —
kluczem do skutecznego wdrozenia innowacyjnego modelu jest umiejetnose
zaadaptowania wzorca w kontekscie, w jakim nigdy wczesniej nie wystgpit.

o Warto wykorzysta¢ wszystkie wzorce modeli jako wspolne podfoze dla modyfi-
kacji wiasnego modelu biznesowego oraz wypracowania catkowicie nowych
pomystow na biznes.

o Opisane tutaj wzorce nie zostaly wykute w kamieniu — innowacyjne pomysty,
np. na drodze rekombinacji, mogg ewoluowac¢ wraz z lekturg kolejnych stron
tej czesal.
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Wzorzec

W modelu biznesowym Add-on (dost. ,dodatek”) zasadnicza czes¢ oferty wyceniana
jest z uwzglednieniem realiow konkurencyjnego rynku, jednakze tym, co znaczgco
wplywa na ostateczng cene, jest sposob wyceny réznego rodzaju dodatkdw. W osta-
tecznym rozrachunku Klienci ptacg wiecej niz poczgtkowo zaktadali, jednak dzieki
mozliwosci wyboru opcji, kidre zaspokojg ich realne potrzeby, ostatecznie i oni zyskuja.
Dobrze znanym przyktadem tak wyceniane] ustugi sg bilety lotnicze: koszt samego
przelotu skalkulowany jest na niskim poziomie, jednak catkowita kwota uiszczana
przez pasazera bywa powiegkszana o naleznos¢ z tytufu dodatkowych ustug, takich
jak przewdz bagazu, obstuga karty kredytowej czy poktadowy catering.

Jak?
) 4

Stosowanie w praktyce tego wzorca wymaga zastosowania bardzo wyrafinowanej
strategii cenowej. Gtowny produkt musi mie¢ zapewniong efektywng promocie i jest
czesto oferowany po naprawde niskich stawkach. Poniewaz tylko ta sktadowa ceny
koncowej jest analizowana przez internetowe poréwnywarki cenowe, dodatkowo
sprzyja upowszechnieniu tej strategii. Pordwnywarki, takie jak FRU.pl czy Skyscan-
ner.pl, zestawiajg ceny tanich lotow, podczas gdy inne serwisy umozliwiajg podobne
porownania cen hoteli, kosztow wypozyczenia samochodu, ofert wyjazddw wakacyj-
nych itd. W obliczu tak daleko posunietej konkurencji cenowej dominuje filozofia |, zwy-
ciezca bierze wszystko”.

Klienci ptacg wiec wysokg cene za roznego rodzaju dodatki (,dlaczego?”), do
ktorych mozna zaliczy¢ niemal wszystko, od dodatkowych atrybutow, ustug towarzy-
szacych, opcji rozszerzajgcych podstawowg funkcjonalnose produkiu, az po jego
petne dostosowanie do indywidualnych potrzeb klienta. To do niego nalezy decyzja,
czy zechce wydac pienigdze na tego rodzaju dodatki, czy tez zdecyduje sie pozo-
sta¢ przy podstawowe] propozycji wartosci. Jest to wiec wartos¢ dodana modelu
Add-on z perspektywy klienta: ma on petng swobode wyboru przy podejmowaniu
decyzji, czy woli naby¢ produkt bardziej skrojony na jego miare, czy tez zignorowac
dodatkowe opcje jako nadmiarowe (,co?").
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Opracowujgc propozycje wartosci, firmy muszg zdecydowac, kiore funkcjonalnosci
lub charakterystyki produkiu bedg maksymalizowac krancowg uzytecznose (wartose
dodang) dla jak najwiekszego grona klientow. Wychodzgc od oferty w wariancie
podstawowym, kazdy Klient dobieratby sposrod dodatkowych produktow i ustug tylko
te, ktére maksymalizowatyby uzytecznosc¢ oferty jako propozycji kompleksowe.

Model Add-on sprawdza sie szczegolnie na tych rynkach, ktére — z uwagi na
daleko posuniete zroznicowanie preferencji klientow — nie poddajg sie tatwo seg-
mentacji. Wypuszczenie na rynek réznych wariantow czy poziomow produkiu zwykle
nie wystarcza; nie da sie zaproponowac optymalnej propozycji wartosci, kiora zna-
laztaby aprobate licznych rzesz Klientow. Podrecznikowym przykiadem jest tu branza
sprzedazy samochodow, gdzie standardem jest oferowanie dodatkowego wyposa-
zenia w roznych opcjach | wariantach za dodatkowg premie w stosunku do wyceny
podstawowego produkiu, ktory rowniez wystepuje w kilku co najmniej wariantach.

Geneza wzorca

Dokladne okreslenie pochodzenia tego wzorca nie jest dzis mozliwe. Oferta uzupet-
niajgca czy produkty o konstrukeji modufowe] to koncepcje znane od dos¢ dawna.
Szczegolnie w branzach ustugowych wydaje sie wrecz naturalne, ze dostawca usfug
oferuje szerokg game ponadstandardowych wariantow, dzieki czemu pokrywa szerokie
spekirum potrzeb Klienta | w petni wykorzystuje jego mozliwosci finansowe. Industriali-
zacja tez byta motorem popularyzacji modulamych produktow, a w dalsze] perspekty-
wie rowniez dodatkowych funkcjonalnosci i ustug.

Chyba kazdemu z nas zdarzyto sie odczuwac pragnienie w samym $rodku nocy,
ktore skutecznie mogta zgasic¢ tylko ta kuszgca butelka wody mineralnej w hotelowym
minibarze. Hotel wie, jak wielka jest to dla cztowieka pokusa, dlatego kaze sobie
sfono pfaci¢ za te dodatkowg usfuge. Napoje i przekgski umieszczone w minibarze
kosztujg naprawde sporo. Chyba kazdy sie zgodzi ze stwierdzeniem, ze praktycznie
cata branza turystyczna dos¢ szeroko zaadaptowata ten wzorzec modelu. Organiza-
torzy wypoczynku, a szczegolnie wiasciciele statkow wycieczkowych, toczg miedzy
sobg nieustanng walke o Klienta, starajgc sie zaoferowa¢ podstawowy pakiet ustug
(transport | zakwaterowanie na poktadzie) po jak najnizszej cenie. Bogato zdobione
recepcje i sale z balkonami, wycieczki na lad, napoje, wstep na specjalne imprezy
oraz sifownia czy zabiegi spa to przyjemnosci, za ktore trzeba juz dodatkowo zapfacic.

Innowatorzy

Firma Ryanair, zatozona w 1985 roku w Irlandii jako regionalna linia lotnicza, jest dzis
jednym z najwiekszych przewoznikow niskokosztowych w Europie. Scidle realizuje
ona strategie budzetowej (taniej) linii lotnicze]. W 2011 roku firma obstuzyta siedem-
dziesigt sze$¢ miliondw czterysta tysiecy pasazerdw, pokonata zatem drugg w kolej-
nosci Lufhanse (z liczbg szescdziesieciu pieciu miliondw szesciuset tysiecy pasaze-
row), stajgc sie najwieksza linig lotniczg w Europie. Kluczem do sukcesu tej linii jest
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bardzo agresywna polityka cenowa oraz odchudzony model kosztow. Oba te czyn-
niki sg typowe dla modelu Add-on, ktory Ryanair z wielkim powodzenie stosuje.

W taryfie podstawowej obejmujgcej sam przelot firma proponuje bardzo niskie
stawki. Oddzielnie natomiast wycenia wszystkie ustugi mu towarzyszace: obstuge
personelu pokfadowego, catering, ubezpieczenie podrézy, pierwszenstwo wejscia
na pokfad, dodatkowy lub nadmiarowy bagaz itp. Co wiecej, wiele innych kosztow
(np. koszty obstugi pfatnosci kartg kredytowg) przerzuca sie na klienta i uwzglednia
na fakturze jako oddzielng pozycje. Wiele lat temu prezes Owczesnej spotki Ryanair
Irish Michael O'Leary z wymuszonym usmiechem na twarzy powiedziat w czasie
jednej z naszych strategicznych dyskusji: ,Sg tylko trzy rzeczy naprawde istotne
W biznesie: koszty, koszty I jeszcze raz koszty. Reszte zostawmy szkotom biznesu”.
Scista implementacja takiego pogladu na biznes prowadzi do prawdziwej wojny
konkurencyjnej na noze.

W jaki sposob dodatki sg sumowane

Ryanair

B;gfai rejestrowany (15 kg):

opfata za1szt. bagazu rzy locie
w jedng strone 25& ()(Zf 50€

Sprzet sportowy 50€

Rezerwacja miejsca:
oferta premium (w tym
pierwszenstwo wejscia) 10€

Podsumowanie: 129,99€

atazaptatnos¢
Ea_‘él'a kredytowa (2%) 2,59€

Posifki | napoje serwowane
na poktadzie 7€

Do zaptaty: 139,58€

Rachunek za przelot zarezerwowany na www.ryanair.com,
wysoki sezon, dane z marca 2014 roku

Dzieki internetowemu systemowi rezerwaciji oraz przejrzystej polityce cenowej
wyzej opisana strategia wyznacza prostg droge do zwiekszenia liczby klientow.
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Firma Bosch, niemiecki producent maszyn i automatyki uzytkowej, ktora nie byta
w stanie zaoferowa¢ kompleksowej oferty swoim klientom, zostala zmuszona do
opracowania nowego modelu biznesowego dla swojego dziatu produkcji silnikow
samochodowych. Oto powadd: centralnym komponentem kazdego silnika jest elek-
troniczna jednostka sterujgca (ang. electronic control unit, ECU), na ktorg skiada sie
fizyczny osprzet oraz towarzyszace mu oprogramowanie, ktore musi by¢ oddzielnie
skonfigurowane dia kazdego silnika i modelu samochodu. Do tej pory Bosch sprze-
dawat taki skonfigurowany pakiet (osprzet i oprogramowanie) producentom samo-
chodow, ktorzy ptacili od kazdej sztuki (wigcznie z premig za niezbedng konfigura-
cje). Cho¢ model ten dobrze sprawdzat sie w produkcji seryjnej na duzg skale (firma
mogta jednorazowo skonfigurowac caty proces produkcji, korzystajgc na efekcie
skali), z powoddw ekonomicznych byt nie do zaakceptowania w przypadku mniej-
szych zamowien, np. na silniki do aut sportowych, ktére z reguty wytwarzane sg
w znacznie krotszych seriach.

Aby rozwigzac ten problem, Bosch powotat do zycia zupetie nowa, w peini samo-
dzielng spotke, znang dzis pod nazwg Bosch Engineering GmbH (BEG). Na samym
poczatku, w 1999 roku, zatrudniata ona zaledwie dziesie¢ 0sob. Bazujgc na produ-
kowanych seryjnie urzadzeniach, spotka zajmuje sie Swiadczeniem usfug konfigura-
cji silnikow jako niezaleznego od produkcji procesu — oprogramowanie wbudowane
w ECU jest dostosowywane do specyficznych potrzeb Klienta. Ten model biznesowy
w pelni sprawdza sie przy niewielkich zamdwieniach, podczas gdy duze sg nadal
obstugiwane przez spotke matke (che¢ wykorzystania efektow skali). Strategiczna
decyzja o utworzeniu niezaleznego podmiotu na potrzeby wdrozenia innowacii
w modelu biznesowym zostata przekuta w spory sukces. Dzis BEG rozrost sie na
tyle, ze w 2013 roku zatrudniat ponad tysigc osiemset pracownikow i generowat
roczne przychody przekraczajgce dwiescie milionow euro.

Wzorzec Add-on nadaje sie do wykorzystania nie tylko przez konkurujgce na po-
ziomie kosztowym linie lotnicze, ale rowniez przez wytworcOw dobr luksusowych.
Stosujg go z powodzeniem producenci samochodow, kiorzy niekiedy mogg zaro-
bi¢ wiecej na sprzedazy opcji | pakietow wyposazenia dodatkowego niz na produk-
¢ji samych aut. Szczegolne korzysci z jego stosowania odnoszg producenci marek
luksusowych, tacy jak BMW czy Mercedes-Benz, kidrzy sg w stanie zaoferowac swym
wymagajgcym klientom wysoce spersonalizowane produkly, zarabiajgc sporg marze.
Producenci narzucajgcy wysokie ceny na swoje produkty mogg pozycjonowac sie
na marki premium, poniewaz liczne mozliwosci personalizacji samochodow w polg-
czeniu z ofertg luksusowych pakietdw wykonczeniowych pozwala im lepiej sprostac
zyczeniom klientow. Przykiadowo przystepujgc do konfiguracji modelu mercedesa
Kasy S, Kient moze wybiera¢ sposrod ponad stu dodatkowo pfatnych opcji. Sg wsrod
nich zaréwno pojedyncze akcesoria, jak i kompleksowe pakiety wyposazenia. Wybie-
rajgc sposrdd nich, nietrudno zwiekszy¢ wyjsciowg cene (wariantu podstawowego)
0 wiecej niz piecdziesigt procent. W przypadku motocykla marki Harley-Davidson
cena pakietu personalizujgcego, bedaca efekiem gry na emocjach nabywcy, moze
nawet podwoi¢ lub potroi¢ cene bazowg. W minionej dekadzie firma ta zaczeta pro-
dukowac¢ znacznie tarnsze maszyny (np. Sportster Forty-Eight) nie tylko jako produkt
pierwszego wyboru, ale by poszerzy¢ platforme do dochodowej personalizacii.
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Kolejng z omawianych juz firm, ktora wdrozyta model Add-on, jest SAP, niemiecki
producent kompleksowych systemow zarzadzania przedsiebiorstwem. Firma: oferuje
podstawowy pakiet oprogramowania po niewygorowanej cenie. Aby jednak w pefni
wykorzysta¢ potencijal narzedzi SAP, klienci sg zachecani do nabycia dodatkowych
licencji na moduty, takich jak CRM (ang. customer relationship management), czyli
zarzadzanie relacjiami z klientami, PLM (ang. product life management), czyli zarzg-
dzanie cyklem zycia produkiu czy SRM (ang. supplier relationship management),
czyli zarzgdzanie relacjami z dostawcami. Dodatkowe moduty w znaczgcym stopniu
rozszerzajg mozliwosci podstawowego pakietu oprogramowania. Klienci decydujgcy
sie na jego zakup majg wiec mozliwos¢ dokupienia licencji tylko na te produkty,
ktore najlepiej zaspokojg ich potrzeby, a SAP uzyskuje przychody zarowno ze
sprzedazy podstawowego pakietu, jak i modutdw wyposazajgcych go w bogate
funkcje dodatkowe.

Na zakonczenie omowimy przypadek japonskiej firmy Sega bedgcej globalnym
graczem na rynku wytwarzania oprogramowania oraz gier wideo. Firma ta byta pio-
nierem zastosowan modelu Add-on w swojej branzy. Jako wydawca gier oraz pro-
ducent sprzetu i oprogramowania Sega zaczynata od produkciji konsoli do gier. Dzis
jednak skupia sie wytwarzaniu samych gier na platformy dostarczane przez zewnetrz-
nych partneréw. Jako pierwsza zdecydowata sie wprowadzi¢ dodatkowo ptatne
rozszerzenia gry w swoich produktach. Nazwata je DLC (ang. downloadable con-
tent), czyli tresci do Sciggniecia | — jak nazwa wskazuje — udostepnita nabywcom
swoich gier do pobrania w internecie za dodatkowg opfatg. W duchu modelu Add-on
zaczeta wiec zarabiac nie tylko na sprzedazy gier jako takich, ale rowniez na ofero-
wanych dodatkach i rozszerzeniach, kiore kazdy uzytkownik mogt dobiera¢ samo-
dzielnie, by w najwiekszym stopniu dopasowac gre do wiasnych preferencii,

Model Add-on moze rownie dobrze stuzy¢ Twojej firmie, pomagajac jej przebic¢
sie na rynek z réznorodnymi technologiami i produktami. Niekiedy jest to jedyna opcja,
gdy te produkty wymagajg dodatkowego subsydiowania. Jest to niemal chleb powsze-
dni w branzy samochodowej, ktéra wymaga stosowania kosztownych technologii.
Aby wiec odzyskac¢ czes¢ naktadow poniesionych na opracowanie np. systemow
wspomagania i zwiekszy¢ ich sprzedaz, mnigj kosztowne dodatki wyceniane sg
odpowiednio drozej.

Kiedy i jak stosowa¢ wzorzec Add-on?

Model ten sprawdzi sie w Twojej firmie, jesli tylko Twoi Klienci bedg mogli wybrac
produkt podstawowy (np. przelot z Warszawy do Londynu czy audi A4), a nastepnie
dostosowac¢ go za pomocg dodatkowo platnych opcji, na ktdre bedg mnigj lub
bardzie] wrazliwi pod wzgledem cenowym. Ostatnie badania zachowan i preferencji
konsumentow pokazujg, ze jest to czesty przypadek na rynku dobr konsumpcyj-
nych. Poczatkowo klienci podejmujg decyzje na podstawie racjonalnych i wymier-
nych przestanek, takich jak cena, jednak bardzo szybko dajg sie poniesc emocjom
przy wyborze opcji dodatkowych. Kiedy jestes szczegdinie podekscytowany w trak-
cie meczu, nie przejmujesz sie zbytnio kosztem piwa, jakie wowczas wypijasz.
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Model Add-on sprawdza sie rowniez w relacjach B2B, gdzie decyzje podejmo-
wane sg przez szereg decydentdw. Inwestorzy bardzo czesto dgzg do minimalizaci
poczatkowych naktaddw na okreslong inwestycje, tak by zmaksymalizowac swoj
zysk, gdy sprzedadzg ja dalej: nabywajg wiec najtansze urzgdzenia Kimatyzacyjne,
windy czy systemy antywlamaniowe. To z kolel spowoduje zwiekszenie wydatkow
Zwigzanych z utrzymaniem inwestycji w przysziosci.

Kilka pytan, na ktére powinienes odpowiedzie¢

« Czy mamy produkt, na ktory Klienci sg szczegdlnie wrazliwi pod wzgledem cenowym? Jesli
tak, czy jesteSmy w stanie wydzieli¢ z niego tani produkt podstawowy i uzupetniajace go
dodatki sprzedawac po proporcjonalnie wyzszej cenie?

« Czy uda nam sig na tyle przywigza¢ do nas klientdw, by produkty czy ustugi dodatkowe
kupowali od nas, a nie od konkurenc;ji?
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2 Marketing Afiliacyjny

Twoj sukces jest moim sukcesem
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Wzorzec

W modelu Marketing Afiliacyjny firma organizujgca tzw. program partnerski skupia sie
na wspomaganiu innych podmiotow w skutecznej sprzedazy ich produktow i ustug
w zamian za udziat w przychodach uzyskanych z tego tytutu. W ten sposob zapew-
nia sobie dostep do zdywersyfikowanej bazy danych o klientach, bez koniecznosc
ponoszenia dodatkowych wysitkow sprzedazowych i marketingowych. Model ten
bazuje zwykle w jakiejs czesci na programach partnerskich typu pay-per-sale (,wyna-
grodzenie od sprzedazy”) lub pay-per-display (,wynagrodzenie za wyswietlenie”)
I najczesciej wdrazany jest online. Przykladowo wydawca strony internetowe] moze
zaczg¢ dziatfa¢ w modelu afiliacyjnym, kiedy umiesci na swojej stronie internetowej
baner reklamowy | bedzie uzyskiwat dochdd za kazde jego ,Kikniecie” Iub tylko wyswie-
tlenie. Inny sposéb implementac)i tego wzorca mogtoy polegac np. na sprzedazy przez
niezalezne podmioty ich produktow za posrednictwem udostepnione] im przez inny
serwis duzej platformy sprzedazowej w zamian za prowizje od sprzedazy ptacong na
rzecz jej wiasciciela.

Pomyst nie jest nowy: agenci ubezpieczeniowi otrzymujg prowizie od kazdej sprze-
danej polisy. Jednak dopiero rozwdj intermetu doprowadzit do powstania licznych
programow marketingu afiliacyjnego, ktore znamy dzis. Dostawca produktow lub ustug
moze zatozy¢ wiasny program partnerski lub tez skorzysta¢ z eksperckie] wiedzy
I doswiadczenia profesjonalnych dostawcow tego rodzaju rozwigzan, dziatajgeych jako
niezalezne podmioty. Tego rodzaju posrednicy majg z reguty dosc¢ spory wptyw na
to, w jaki sposdb pozycjonujg oferte pierwotnego sprzedawcy, pod warunkiem ze
przestrzegajg kilku podstawowych regut.

Kluczowe dla calego modelu jest to, by Klient zawsze byt przekierowywany na
strone pierwotnego oferenta. Wiedy jego zamowienie oznaczane jest unikalnym identy-
fikatorem, co umozliwia oferentowi rozpoznanie posrednika, przez witryne kitdrego
Klient trafit na strone z ofertg (,jak?”). Istnieje wiele modeli prowizyjnych. Najpow-
szechnigj stosowany zakfada, ze posrednik otrzymuje okreslong czgs¢ przychodow
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wygenerowanych przez klienta lub tez zryczattowang (niewielkg) kwote za kazdg
czynnose, kiorg wykona klient, np. finalizacje zamdwienia czy wysytke zapytania
0 dodatkowe informacije (ang. pay-per-lead).

Choc¢ model afiliacyjny w zasadniczy sposob wptywa na kanaty sprzedazowe
I strukture przychodow oferentow, moze by¢ podstawg modelu biznesowego rowniez
dla samych posrednikow.

Marketing Afiliacyjny: model biznesowy sieci partnerskiej Google

S —— -

A £
i | Siec
i ) | Banery | partnerska
| Kient € ireklamy = | (np.Google
i ! i Adwords)
I.I\ _____________________ ll..' ____________________
A yd 4
Partner
rejestruje Placi
zakup prowizje
> || Sklep/
Transakcja | przedsiebiorca

Marketing afiliacyjny jest dzis waznym skfadnikiem licznych modeli biznesowych
(,dlaczego?”). Znaczacy odsetek populamych blogow, forow internetowych, porow-
nywarek cenowych, a takze stron z katalogami produktéw i ustug duzg czes$c¢ swo-
ich przychodow uzyskuje w formie prowizyjnej, a nierzadko jest od nich w cafosc
uzalezniony.

Geneza wzorca

Korzenie wspotczesnie znanego modelu afiliacyjnego siegajg samych poczatkdw
interetu. Firma, ktdra utworzyta historycznie pierwszy program partnerski, byta PC
Flowers & Gifts, ktora rozpoczeta sprzedaz swoich produktow w ramach projekiu
Prodigy Network pod koniec lat osiemdziesigtych dwudziestego wieku. Rok po tym,
jak PC Flowers & Gifts przeniosta sie do internetu (a byt to rok 1995), firma mogfa sie
pochwali¢ programem partnerskim, w ktorym brato udziat dwa tysigce szescset pod-
miotow. Jego zatozyciel William J. Tobin jest posiadaczem kilku patentéw obejmu-
jacych kwestie sprzedazy w systemie partnerstwa i powszechnie uwaza sie go za
jednego z ojcow wzorca Marketing Afiliacyjny. Jak uwazajg eksperci marketingu inter-
netowego z firmy ClickZ, jest wysoce prawdopodobne, ze strony z tresciami dla
dorostych, np. Cybererotica, rowniez jako jedne z pierwszych rozpropagowaty ten
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model we wczesnych latach dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku. Na niezwykle
konkurencyjnym rynku dostarczania rozrywki tylko dla dorostych prowizie rzedu pigc-
dziesieciu procent catkowitych obrotéw na kliencie nie sa niczym niezwyklym. Ten
model biznesowy rozprzestrzenit sie na inne branze niczym pozar, tak ze w 1997 roku
zatozono strone refer-it. com, kidre] misjg byto dostarczanie informacji 0 wszystkich
programach partnerskich istniejgcych w sieci, ktorych nieustannie przybywafo. Nie
jest zaskoczeniem, ze do czasu sprzedazy witryny w 1999 roku zasadnicza czesc
jej przychoddw pochodzita z prowizji za kojarzenie oferentow (sprzedajgcych) z orga-
nizatorami programaow partnerskich.

Innowatorzy

Model sprzedazy partnerskiej rozwingf na dobre skrzydta w 1996 roku, kiedy firma
Amazon wprowadzifa swoj wlasny program partnerski Amazon.com Affiliates Pro-
gram. Amazon — wowczas jeszcze zwykla ksiegarnia internetowa — otrzymata
amerykanski patent nr US6029141 za ,system referencji klientow wykorzystujgcy
sie¢ internet”, niejako z pominieciem faktu, ze kilka innych przedsiebiorstw juz duzo
wczesnie] stosowafo podobne rozwigzania. Z pomocg tego systemu wiasciciele
stron intermetowych na calym Swiecie uzyskali mozliwos¢ zamieszczania swoich reko-
mendaciji dla klientow firmy Amazon, przyczyniajgc sie tym samym do jej sukcesu,
przy okazji nabywajgc prawo do prowizji od realizowanej przez firme sprzedazy.
W konsekwencji taki model wspotpracy partnerskiej rozprzestrzenit sie blyskawicznie
w internecie, nie tylko przyczyniajac sie istotnie do sukcesu firmy, ale rowniez zyskujac
na gwattownie poszerzajgcej sie ofercie produkiowej. Internetowe omaowienia i recen-
Zje filmow czy muzyki rzadko pojawialy sie bez statego dodatku w postaci przycisku
Buy from Amazon.com (,kup na Amazon.com”), podobnie jak testy elekironiki czy
prezentacje artykutow gospodarstwa domowego. Amazon przekazuje, co do zasady,
od czterech do dziesieciu procent przychoddw wygenerowanych przez klienta do
odpowiedniego partnera, jednoczesnie wspomagajgc swych partnerdw w optymali-
zacji ich dziafalnosci sprzedazowe).

Bardzo wiele stron internetowych oraz bedgcych ich wiascicielami przedsigbiorstw
w ogole nigdy nie powstatoby, gdyby nie rozwo] marketingu afiliacyjnego. Wzorzec
ten jest dla nich centralnym generatorem przychoddw w modelach biznesowych.
Pierwszorzednym przykfadem takiego procesu jest sieC spotecznosciowa Pinterest,
kibra zawdziecza swo] sukces nie tylko swojemu atrakcyjnemu designowi, ale
przede wszystkim dobrze przemyslanemu modelowi prowizyjnemu. To dwutorowe
podejscie uczynito z sieci Pinterest jeden z najpopularniejszych start-upow wywo-
dzgcych sie z Doliny Krzemowe] w rekordowo krotkim czasie. Jak twierdzi firma ba-
dawcza comScore, zajmujgca sie badaniem aktywnosci uzytkownikow serwisow
internetowych, Pinterest to pierwszy portal internetowy, ktéry zaczagt notowac dzie-
sie¢ milionow unikalnych odwiedzajgcych miesiecznie w ciggu niespetna dwoch
pierwszych lat istnienia na rynku. Koncepcja serwisu Pinterest jest rownie prosta, co
genialna: uzytkownicy mogag tworzy¢ wiasne wirtualne, tematyczne tablice ogtosze-
niowe, na kidrych umieszczajg swoje ulubione zdjgcia czy linki do stron interetowych,
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ktore nastepnie mogg udostepnia¢ swoim przyjaciotom i innym zainteresowanym.
Czesto zdarza sie, ze umieszczajg na tablicach zdjecia roznych przedmiotow, kiore
sg aktualnie w sprzedazy gdzie$ w internecie. Pinterest zrecznie wigze tego typu
wpisy uzytkownikdw z oryginalng witryng oferenta, dotgczajgc swoj identyfikator part-
nerski. Dzigki temu serwis zdofat odnotowac wiece] przekierowan na strony oferentdw
niz Google, Twitter czy YouTube. Firma nie publikuje swoich sprawozdan finanso-
wych, ale zapewne nie pomylimy sie duzo, jesli przyjmiemy, ze sg one imponujgce.

Kiedy i jak stosowa¢ wzorzec Marketing Afiliacyjny?

Warunkiem koniecznym udanego wdrozenia modelu jest silny ekosystem i klienci
gotowi do pewnych poswiecen. Marketing afiliacyjny jest tak populamy gtownie dlatego,
ze na wspotpracy w ramach systemu partnerskiego zyskuje kazdy z jego uczestni-
kow. Sprzedawcy sg w stanie zwigkszy¢ il0$¢ odwiedzajgcych serwisy z ich oferta-
mi, ponoszac realnie koszty tylko wowczas, gdy te wysitki przetozg sie na rzeczywi-
stg sprzedaz. Podobnie posrednicy, ktorzy moderujg ten ruch, moga liczy¢ na
wynagrodzenie w formie prowizji. Pamietaj jednak, by decydowac sie na dziafanie
W oparciu o wzorzec afiliacyjny tylko wowczas, gdy wiesz z pewnoscig, jakiego rodzaju
klientow chciatbys pozyskac. Model ten wydaje sie rowniez bardzo atrakcyjng opcja,
w sytuacji gdy nie mozesz sobie pozwoli¢ na sprzedaz bezposrednia.

Kilka pytan, na ktére powinienes odpowiedzie¢

« Czy bedziemy w stanie zarabia¢ na nowych klientach i utrzymaé ich w dtuzszym terminie?

- Jak dobierzemy najlepszych partneréw do naszej sieci?

« W jaki sposdb zabezpieczymy sie przed skutkami niepewno$ci, jaka wigze sie ze strumie-
niem przychoddw generowanych w ramach tego modelu?

- Jak bedziemy sobie radzi¢ z reklamacjami zgtaszanymi przez klientow, je$li nasz partner
nie wywiaze sig z umowy?
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Aikido

Uczyn z siinych stron konkurentow 3
ich piete achillesowg
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Wzorzec

Alkido jest japonska sztukg samoobrony wykorzystujgcg panowanie nad ruchem
I energig w celu zmiany kierunku lub neutralizacji ataku oraz przejecia kontroli nad
atakujgcym. Nie wymaga znacznej sily fizycznej, poniewaz impet atakujgcego wyko-
rzystywany jest jako bron przeciw niemu. W jezyku modeli biznesowych termin aikido
stosuje sie na okreslenie modelu wytwarzania produktow i ustug, ktdre roznig sie rady-
kalnie od standardowych dla danej branzy (,co?”). Konkurent bedzie z duzym
prawdopodobienstwem na tyle zajety swoimi sprawami, ze tak nowatorski sposob
podejscia do znanego mu biznesu bedzie dla niego catkowitym zaskoczeniem.
W konsekwencji wszystkie zrédfa jego niedawnej przewagi konkurencyjnej, takie jak
wyzsza jako$¢ czy nizsze ceny, nie bedg mogly diuzej sprostac pojawieniu sie kon-
kurencji nowego typu.

Jak?
) 4

Moglibysmy powiedzie¢, ze model Aikido jest formg odrdzniania sie, ale byfaby
to czes¢ prawdy — jest formg bardzo prowokacyjnego odrézniania sie. Czynniki
odrozniajgce jeden produkt od drugiego w ramach danej branzy sg tu odrzucane
I zastepowane catkowicie nowymi. ,Nowy” nie oznacza bynajmniej, ze czynniki te
muszg by¢ nowatorskie same z siebie — wystarczy, ze bedg w nowatorski sposob
wykorzystane, np. po ich zapozyczeniu z innej branzy.

Geneza wzorca

Postepowanie doktadnie odwrotnie w stosunku do zachowania naszych przeciwni-
kow, jak rowniez wykorzystywanie ich wiasnej broni przeciw nim samym jest kon-
cepcja znang juz w starozytnosci. Wg Biblii niepozomy pasterz Dawid (pdzniejszy
krol Izraela) pokonat znacznie potezniejszego przeciwnika Goliata przy uzyciu procy.
Dawid nie dysponowat bronig z prawdziwego zdarzenia i byt znacznie nizszy od Goliata,
€o zmusifo go do znalezienia niekonwencjonalnego sposobu na pokonanie przeciwnika.
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Staboscig Goliata (ktorg Dawid przekut w swojg mocng strone) byta niezdolnose do
uchronienia sie przed pociskiem, kamieniem wyrzuconym z procy, poniewaz nigdy
wczesnig) nie miat sposobnosci zapoznania sie z technikg walki tego typu bronia.

W Swiecie biznesu jedng z pierwszych firm, kidre zdecydowaty sie na adaptacje
wzorca Alkido, byta amerykanska korporacja Six Flags bedgca aktualnie operatorem
ponad dwudziestu parkow rozrywki w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Meksyku.
Stosownie do zatozen modelu, dziatalnos¢ spotki rozni sie radykalnie od dziatalno-
Sci konkurentow: stara sie ona wykorzystywac specyfike regionu, w ktorym stawia
swoj park rozrywki, nadajgc mu ksztatt i forme, ktora bytaby najbardziej przystepna
i zrozumiata dla klientow. Doktadnie odwrotnie niz w zorientowanych bardziej glo-
balnie parkach, takich jak Disneyland. Kulturowe i wizerunkowe utozsamianie sig ze
zZwyczajami panujgcymi w danym regionie wptywa na zwiekszenie liczby odwiedzin
przez klientow, co przektada sie na wyzsze przychody przy nizszym wysitku marke-
tingowym. Dodatkowa korzysc¢ ptynie z faktu, ze — ze wzgledu na bliskos¢ geogra-
ficzng — lokalni klienci odwiedzajg park nie tylko w tzw. wysokim sezonie.

Innowatorzy

Model Aikido rozprzestrzenit sie dos¢ szybko na inne obszary biznesu. Zatozona
w 1976 roku (bedgca obecnie czescig korporacji L'Oreal) spotka The Body Shop
International plc (znana jako The Body Shop) zarzadza siecig drogerii i salonow kosme-
tycznych. Zgodnie z modelem Alkido, firma zastosowata podejscie, ktore radykalnie
odréznia jg od konkurentow z branzy. Zatozycielka firmy Anita Roddick podsumo-
wala swojg strategie tymi stowami: ,Patrzytam, w ktérym kierunku podagza biznes
kosmetyczny, i postanowitam wyruszy¢ w kierunku doktadnie przeciwnym”. Tym, co
w najwiekszym stopniu odréznia The Body Shop od konkurentdw, jest catkowita rezy-
gnacja z efektownych kampanii reklamowych przy zadowoleniu sie budzetem rekla-
mowym w Wysokosci piate] czesci tego, co branza uwaza za standard. Co wiecej,
firma wierzy w sens sprzedazy swoich produkiow w przyjaznych dla srodowiska natu-
ralnego opakowaniach wielokrotnego uzytku. Swoje wyroby komponuje z naturalnych
skfadnikow i jest oredownikiem spofeczne] odpowiedzialnosci biznesu poprzez
Swiadomg rezygnacje z testowania swych produkiow na zwierzetach. Wszystkie te
czynniki uczynity z The Body Shop swoistego outsidera w branzy kosmetycznej, ale
jednoczesnie umozliwity jej wykreowanie catkowicie nowego rynku naturalnych i przy-
jaznych dla srodowiska kosmetykow, kidrego pozostaje liderem.

Zatozona w 1983 roku firma Swatch jest szwajcarskim producentem zegarkow
0 unikalnym wzomictwie. Sprzedawane po przystepnej cenie produkty firmy walnie
przyczynity sie do zmiany sposobu myslenia o zegarkach narecznych — od zaawan-
sowanego technicznie czasomierza po zwykle uzupetnienie codziennej garderoby.
Swatch zaadaptowat model Aikido, by rozwing¢ swoj biznes w catkowitym kontrascie
do zunifikowanej branzy producentdw szwajcarskich zegarkow, kidra tradycyjnie sku-
piala sie na wytwarzaniu drogich, luksusowych produkiow, Utrzymanie wysokiej jakosc
wyrobow przy obnizeniu ich ceny zaowocowato zwiekszeniem przychodow firmy.
Firma postuguje sie rowniez argumentami typowymi dla $wiata mody, probujgc
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przekonac¢ swych klientow do posiadania wiekszej liczby zegarkow, co rowniez gene-
ruje wyzszy popyt na jej wyroby. Ta unikatowa koncepcija przysparza firmie kolejnych
Klientow, zwiekszajac jej przychody i zyski.

Takze Cirque du Soleil zaadaptowat wzorzec Alkido z wielkim sukcesem. Firma
ta jest prawdziwym fenomenem kulturalnym, dziatajgcym w branzy cyrkowe), jednakze
roznigeym sie od tradycyjnego sposobu myslenia o tej formie rozrywki w co najmnie;
kilku istotnych kwestiach. Cirque du Soleil $wiadomie rezygnuje z kosztownych przed-
stawien z udziatem zwierzat oraz znanych w branzy nazwisk, co stanowi podstawe
dziatalnosci tradycyjnych trup cyrkowych. Zamiast tego oferuje widowisko eklektyczne,
na kidre skiadajg sie elementy opery, baletu, teatru oraz sztuki ulicy, umiejetnie zespo-
lone z elementami klasycznej sztuki cyrkowej, co wywotuje u widzow zupetie nowy
poziom doznan. Unikatowy styl Cirgue du Soleil pozwala zmniejszy¢ koszty oraz wyjs¢
7 ofertg poza tradycyjna widownie cyrkow, szczegdlnie do dorostych oraz klientow
biznesowych.

Aikido: w jaki sposob The Body Shop zmienita logike biznesowg dominujgca w branzy

Budzet
marketingowy

Sprzedaz ;
w oparciu o model . . Wizerunek
franczyzy o\ glamour
Spolecsia "-.‘ The Body Shop
odpowiedzialnos¢ Pozostata
biznesu 77 Cena — czesc branzy
(np. testowanie
na zwierzetach) /
, A
Wykorzystanie Zréownowazony
naturalnych rozwdj (np. opakowania
sktadnikow wielokrotnego uzytku)

Japonski producent elektroniki uzytkowej firma Nintendo jest Swiatowym poten-
tatem na rynku gier konsolowych pod wzgledem uzyskiwanych przychodow. Sto-
sujgc zasady modelu Aikido, Nintendo wyprodukowato Wii, konsole do gier zasad-
niczo odrozniajgca sie na tle oferty konkurentow. Firma zastosowata w niej szereg
zaawansowanych funkgcji, takich jak np. bezprzewodowy kontroler, kiory jednocze-
$nie moze zastepowac urzadzenie wskazujgce, czy petnic¢ role sensora ruchu.
W porownaniu z innymi konsolami dostepnymi na rynku, produkt Nintendo jest w stanie
dostarczy¢ znacznie bogatszych doswiadczen w czasie znacznie bardzigj interak-
tywnej gry. Z pomocg Wii firma jest w stanie zaadresowac swojg oferte do znacznie
szerszego grona odbiorcow, co znajduje bezposrednie przetozenie na stupki sprzeda-
zowe i wypracowywane przychody. Przyczynia sie do tego unikatowa koncepcja
samej konsoli oraz bogate oprogramowanie jej towarzyszace.
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Kiedy i jak stosowa¢ wzorzec Aikido?

Aikido to bardzo pociggajgcy model biznesowy, jednak wymagajgcy od implementa-
torow sporej dawki odwagi. Jesli chcesz wykorzysta¢ mocne strony swoich konku-
rentow w celu wywrdcenia ich biznesu do gory nogami, naprawde musisz myslec
W sposOb nieszablonowy. Model ten moze by¢ stosowany w kazdej branzy. Musisz
jednak szybko reagowac na wszystkie znaki swiadczace o tym, ze mogtes zboczy¢
7 obranej drogi. Moze by¢ szereg przyczyn tego, ze pomimo podjetych wysitkow
Twoi konkurenci nadal bedg prowadzi¢ swojg dziafalnos¢ z nie mniejszym powo-
dzeniem. Kontrola rynku jest zawsze istotna, jednak w przypadku wzorca Alkido nabiera
wrecz fundamentalnego znaczenia.

Kilka pytan, na ktére powinienes odpowiedzie¢

« Czy znamy cho¢ jednego kluczowego Klienta, ktory wesprze nas w walce o rynek, jesli zaadap-
tujemy wzorzec Aikido?

« Czy ten kluczowy klient jest dostatecznie reprezentatywny dla catego rynku, a moze na tyle
wyidealizowany, ze mate sg szanse na to, by szersze grono klientéw podazyto za nim?

- Czy bedziemy w stanie uporac sie ze wszystkimi przeszkodami, jakie napotkamy na drodze
implementaciji wzorca Aikido?
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4 Aukcja
Po raz pierwszy, po raz drugi... sprzedane!
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Wzorzec

Model biznesowy Aukcja opiera sie na partycypacyjnym procesie ksztattowania ceny.
Innymi stowy, cena produktu nie jest ustalana wytgcznie przez sprzedawce, lecz
w procesie tym biorg aktywny udziat rowniez potencjalni nabywcy oferowanych
przez niego dobr i ustug. Poszukiwanie ceny rozpoczyna sie od pierwszego postg-
pienia (zwanego popularnie przebiciem), w ramach kitérego jeden z potencijalnych
nabywcow oferuje cene wyzszg od ceny wywofawczej 0 ustalong kwote, odzwiercie-
dlajaca jego wole Iub mozliwosci nabywcze. Kiedy aukcja konczy sig, Klient, kiory za-
oferowaf najwyzszg ceng, staje sie zobowigzany do nabycia wylicytowanego pro-
duktu lub ustugi.

/ punktu widzenia nabywcow Kluczowg zaletg tego wzorca jest gwarancja, ze
nigdy nie bedg musieli zapfacic¢ za licytowany towar wiecej, niz chcieliby lub mogli
sobie pozwoli¢ (,co?"). Z kolei sprzedajacy zyskuje dzieki temu, ze jego produkty sg
alokowane na rynku bardziej efektywnie, tzn. trafiajg bezposrednio do grup odbiorcow
faktycznie nimi zainteresowanych (,dlaczego?”). Ten wzorzec modelu sprawdza sie
szczegolnie dobrze w przypadku bardzo rzadkich lub heterogenicznych produktow,
dla ktérych nie istnigje cena referencyjna albo tez popyt na nie jest trudny do osza-
cowania. W celu zabezpieczenia interesow sprzedajgcego, ktory nie cheiatby byc
zmuszany do sprzedazy towaru ponizej akceptowalnego dla niego poziomu ceny,
w niektorych aukcjach powszechng prakiykg stato sie ustalanie ceny minimalnej
(,dlaczego?"). Skutkuje to tym, ze ostateczny wynik aukcji nie jest znany az do jej
zakonczenia.

Jak?
) 4

Geneza wzorca

Aukcja to model biznesowy znany od dawien dawna. Juz pigcset lat p.n.e. w staro-
zytnym Babilonie kobiety byty przedmiotem aukcji, w ktorych postgpienia skiadali
ich przyszl mezowie. W czasach nowozytnych do popularyzacji tego modelu przyczynit
sie rozwqj sieci domow aukeyjnych. Jednym z najstarszych, najpardziej zastuzonych

4. AUKCJA 123

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/namobi
http://onepress.pl/page354U~rt/namobi

I prestizowych domow aukeyjnych jest Sotheby's, zatozony w Londynie w 1744 roku
przez ksiegarza Samuela Bakera. Historycznie pierwsza aukcja zostafa przeprowa-
dzona przez samego Bakera 11 marca 1744 roku, kiedy to chciat on sprzedac¢ bogaty,
ztozony z kilkuset wartosciowych pozycji ksiegozbior, liczgc na pokazny zysk. Od
tamtego czasu firma szybko poszerzyta spektrum swojej dziatalnosci, specjalizujgc
sie m.in. w sprzedazy rzadkich numizmatow, pamigtek po wybitnych i znanych 0so-
bistosciach, bizuterii czy dziet sztuki,

Ekspansja intemetu otworzyta nowy, istotny rozdziat w rozwoju omawianego modelu
biznesowego. Dzigki sieci znikly ograniczenia typowe dla tradycyjnych form aukcji,
takie jak rezerwacja fizycznej przestrzeni dla odbycia licytacji; obecnie model ten,
stosowany do niedawna wytgcznie przez domy aukcyjne, zostat udostepniony znacz-
nie szerszej rzeszy zainteresowanych. Jednym z pionierdw go stosujgcych byt ser-
wis eBay, za posrednictwem kitdrego osoby prywatne oraz przedsiebiorstwa mogg
sprzedawac swoje produkty i usfugi na catym swiecie. Oferenci tworzg strone inter-
netowg z opisem swojej oferty, ktdrg udostepniajg potencjalnym Klientom, a ci biorg
udziat w licytacji przez podanie swojej propozycji cenowej. Od powstania serwisu
w 1995 roku byt on platforma dla ponad dwdch miliardow transakeji, co bez watpie-
nia stawia go na pierwszym miejscu listy najwiekszych posrednikdw aukeyjnych na
Swiecie.

Aukcja: historia rozwoju modelu aukcyjnego (wybrane przyktady)

WineBid Allegro Zopa Elance
(1996) (1999) (2005)  (2006)
eBay Priceline MyHammer
(1995) (1997) (2005)
Innowatorzy

Wzorzec Aukcija, oprocz firmy eBay, zostat zaadaptowany w wielu innych innowacyj-
nych modelach biznesowych w ostatnich latach. WineBid z siedzibg w Napa (Kalifor-
nia) jest internetowym serwisem aukcyjnym, w ktorym zarowno osoby prywatne, jak
I dystrybutorzy win mogg wystawia¢ na aukcje posiadane w swych zasobach trunki,
umozliwiajgc ich zakup koneserom z catego $wiata. Oferent moze ustawic cene mini-
malng dla kazdej sprzedawane] butelki wina, aby zabezpieczy¢ sie przed koniecznoscig
Je] sprzedazy ponizej realnej wartosci. Od swojego zatozenia w 1996 roku, serwis Wi-
neBid cieszy sie nieustannym wzrostem popularnosci, posiadajgc juz ponad szesc-
dziesiat tysiecy zarejestrowanych uzytkownikdw, co jest najlepszym wynikiem wsrod
serwisow aukeyjnych wyspecializowanych w obrocie produktami tego rodzaju.
Ws&rdd innych przykladow innowacyjnych wdrozen modelu Aukcja warto wymie-
ni¢ te, ktdre bazujg na koncepcji ,odwrécone]” aukeji, nazywanej niekiedy modelem
zapytan ofertowych. W licytacjach tego typu biorg udziat sami oferenci, ktorzy ,walczg”
0 pozyskanie kontraktu, nie zas ostateczni nabywcy, ktorzy licytujg miedzy sobg
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mozliwos¢ nabycia produktu. Zafozony w 1997 roku serwis Priceline jest dobrze zna-
nym przykiadem serwisu aukcyjnego bazujgcego na modelu zapytan ofertowych,
ktory specjalizuje sie w ustugach powigzanych z turystykg. W modelu wdrozonym
przez ten serwis klient okresla swoje preferencje dotyczgce warunkdw podrdzy (Iot,
hotel, wynajem samochodu itp.), ktdre moze uzupefnic o wskazanie maksymalne
ceny, jakg gotow jest zaptaci¢ za dany rodzaj ustugi. Na podstawie parametrow takie]
oferty serwis wyszukuje najkorzystniejsze propozycje wsrod wspotpracujgcych z nim
partnerdw, kidre spetniajg warunki okreslone przez klienta. Przekazanie przez klienta
parametrow oferty serwisowi Priceline zobowigzuje go do zawarcia wigzgcej umowy
7 jego partnerem. Pomimo pewnego ryzyka dla klienta, jakie wigze sie z takim trybem
zawierania umow, model ten okazat sie pomystem na bardzo dobrze prosperujgcy
biznes: w 2011 roku firma zatrudniata juz trzy tysigce czterystu pracownikow, a jej
globalne przychody zamknely sie w kwocie cztery miliardy czterysta miliondw dolardw.

Model aukcyjny znalazt tez zastosowanie w branzy zajmujgcej sie obrotem tzw.
kapitatem intelektualnym, tzn. aktywami objetymi ochrong wiasnosci intelektualne;.
Ocean Tomo, od 2009 roku patentowy oddziat brokera ICAP, zajmuje sie intemeto-
wym Kkojarzeniem sprzedawcow | nabywcow patentow oraz innych aktywow obje-
tych prawami autorskimi, za posrednictwem prywatnej platformy aukcyjnej. Z setka-
mi transakeji na swoim koncie oraz ponad stu piec¢dziesiecioma milionami dolaréw
przychodow ze sprzedazy Ocean Tomo jest swiatowym liderem na trudnym rynku
obrotu kapitatem intelektualnym. Sama firma zaliczyta zarowno wzloty, jak i upadki,
poniewaz model aukeyjny jest w te] branzy bardzo trudno implementowalny z uwagi na
asymetrie informacji: potencijalny nabywca w gruncie rzeczy nie wie, za co naprawde
pfaci, poniewaz z samej swej natury patent jest zawsze kombinacjg zapisow czysto
prawnych powigzanych z wiasciwym know-how. W wiekszosci przypadkow przed zfo-
zeniem oferty potencjalny nabywca nie widzi nic wiecej poza samym dokumentem
patentowym. Dlatego tez model ten wymaga dalszego dopracowania w celu uwzgled-
nienia specyfiki handlu tego rodzaju aktywami — do dzis obrét wiedzg (know-how),
charakteryzujgey sie deficytem dostepnej ex ante informacii jest trudny do realizacii
zgodnie ze wzorcem aukeyjnym.

Kolejng firma, kidra z sukcesem wdrozyta wzorzec Aukcja, jest MyHammer. Powstata
ona w 2005 roku i specjalizuje sie w odwroconych aukcjach (model zapytan oferto-
wych) przeznaczonych dla tzw. fachowcow (gtownie specjalizujgcych sie w pracach
remontowych). Podobnie jak w serwisie Priceline, Klienci MyHammer okreslajg rodzaj
ustug, jakich potrzebuja, a ktérych zakres moze by¢ niezwykle szeroki: od proste;
naprawy, przez zmiane potozenia $cian dziatowych, az po kompleksowe projekty
budowlane. Dzieki modelowi aukcyjnemu w ciggu zaledwie kilku lat firma wyrosta na
jednego z liderow w branzy posrednictwa na rynku tego typu ustug. Szacuje sie, ze
wartos¢ wszystkich kontraktow zawartych za posrednictwem serwisu MyHammer
przekroczyta kwote stu miliondw euro.
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Kiedy i jak stosowa¢ wzorzec Aukcja?

Tym, co jest atrakcyjne w modelu aukeyjnym, jest jego elastycznosc i szeroki zakres
mozliwosci implementacyjnych. Mozesz wykorzysta¢ ten model do utworzenia atrak-
cyjnego kanatu sprzedazy swoich produktow albo tez zbudowac wiasng platforme
kojarzacg sprzedajgeych i kupujgcych, na ktérej handlowano by szerokim spekirum
towaréw (podobnie jak w serwisach eBay czy Allegro) lub tez produktami niszowymi
czy adresowanymi do wagskiego grona odbiorcow. Model ten jest niezwykle skalo-
walny — moze by¢ zastosowany do obstugi klientéw liczonych w setkach czy tysig-
cach, jak rowniez milionow uzytkownikow aktywnych cafg dobe. Wszyscy zyskujg
dzieki efekiowi sieciowemu, jaki model ten tworzy. Wzorzec ten dziata szczegolnie
efektywnie, kiedy serwis aukcyjny wprowadza okreslong standaryzacje produktow, np.
elektronika czy motoryzacja. Model ten sprawdzi sie rowniez przy sprzedazy wysoce
wyspecjalizowanych produktdw, przy zatozeniu jednak, ze serwis interetowy bedzie
w stanie przyciggng¢ wystarczajaca liczbe potencijalnych klientow.

Kilka pytan, na ktére powinienes odpowiedzie¢

« Czy bylibySmy w stanie zaoferowac unikalng propozycje sprzedazowa, ktora pozwolitaby nam
podebrac klientdw duzym, zasiedziatym na rynku graczom, takim jak eBay czy Allegro?

« Czy bedziemy w stanie wygenerowaé wystarczajacy zasieg dla naszych klientow?
« Czy bedziemy w stanie 0siggna¢ i utrzymac przewage konkurencyjng na tym trudnym rynku?
« Co zrobi¢, by przekona¢ do naszej oferty kluczowych graczy szybko i skutecznie?

« Jak przekonamy klientéw do naszej reputaciji oraz zagwarantujemy im, ze transakcja zostanie
sfinalizowana zgodnie z zasadami aukc;ji?
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Barter 5
Cos za cos
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Wzorzec

Stowo ,barter” okresla model biznesowy, w ktérym produkty i ustugi wymieniane sg
pomiedzy ludzmi lub organizacjiami na inne produkty i usfugi. Rozliczenie takiej trans-
akgji odbywa sie wiec ,w naturze”, tzn. z pominieciem pienigdza. Cho¢ schemat ten
na pierwszy rzut oka moze przypominac¢ sponsoring, barter rozumiany jako model biz-
nesowy wykracza daleko poza zwyklg promocje i wsparcie rzeczowe dla podmiotow
trzecich, bedac formg dziatan o podtozu marketingowym. Partnerzy zewnetrzni sg
aktywnie zaangazowani w proces tworzenia wartosci. Za przykiad moze tu postuzyc
firma Google, kidra udostepnia w Stanach Zjednoczonych darmowy system infor-
macji telefonicznej z myslg o usprawnieniu swojej technologii rozpoznawania mowy.
Przykladem moze tez by¢ branza farmaceutyczna, kiorej przedstawiciele handlowi
dostarczajg bezptatne probki lekow lekarzom i oddziatom szpitalnym, kiére nastep-
nie testujg je na pacjentach w badaniach klinicznych — petnigc tym samym bardzo
istotng role posrednikow dla firm farmaceutycznych.

Wzorzec Barter moze rowniez stuzy¢ jako bardzo uzyteczne narzedzie wzmac-
niajgce marke dzieki prezentacji okreslonych produktéw szerszym grupom poten-
cjalinych Klientow (,dlaczego?”). Takg strategie realizujg czesto producenci zywnosci
dla niemowlat. Wiekszos¢ swiezo upieczonych rodzicow pierwszy kontakt z tymi
produktami uzyskuje z okazji narodzin ich dziecka. W podobnych sytuacjach model
Barter bedzie doskonatym sposobem na pozyskanie i utrzymanie nowych klientow —
przekazanie nieodplatnego zestawu $wiezo upieczonym rodzicom moze by¢ poczat-
kiem trwatego przywigzania do marki.

Geneza wzorca

Korzenie barteru siegajg swiata antycznego. W starozytnym Rzymie na porzgdku dzien-
nym bylo wspomaganie artystow czy cafych wspolnot w formie zachet o charakterze
niefinansowym. Za ojca tego rodzaju systemu uwazany jest Gajusz Cilniusz Mecenas,
doradca polityczny cesarza Oktawiana Augusta; wymyslit on koncepcje patronatu,
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w ramach ktérej osoby prywatne lub instytucje otrzymywaly wsparcie niecbwarowane
zadnym obowigzkowym Swiadczeniem zwrotnym. Wsparcie Mecenasa nie byto jednak
udzielane z czysto altruistycznych pobudek — z reguty miafo stuzy¢ poszerzeniu
politycznych czy ekonomicznych wptywdw jego samego Iub jego przyjaciol. Wspot-
czesna odmiana barteru powstafa na gruncie dwczesnej | zaczela sie upowszech-
nia¢ w kregach biznesowych mniej wiecej w latach szesc¢dziesigtych dwudziestego
wieku. Choc¢ system barterowy byt wykorzystywany gfownie jako metoda publicznego
wspomagania organizacjl i klubow sportowych, w dwudziestym pierwszym wieku roz-
wingf sie w pefnoprawny model biznesowy. Coraz wiecej przedsiebiorstw wigcza ten
model jako podstawowy element logiki procesu tworzenia wartosci.

Innowatorzy

Gigant branzy produktow szybkozbywalnych (ang. fasi-moving consumer goods,
FMCQG) firma Procter & Gamble (P&G) z siedzibg w Ohio jest prawdopodobnie jednym
7 najwigkszych i najbardziej znanych innowatorow w zastosowaniu wzorca Barter. Ta
wielonarodowa korporacja produkujgca dobra konsumpcyjne, takie jak produkty do
higieny osobistej, srodki czystosci czy karma dla zwierzat, wspotpracuje scisle z nadaw-
cami programow rozrywkowych (radio i telewizja) z myslg o promocji swoich marek
i produktow — wiasnie w formie barteru. P&G jest sponsorem licznych audycji radio-
wych i telewizyjnych show (okreslenie ,opera mydlana” wzielo sie wtasnie stad, ze
jako sponsor tego typu audycii firma ta jest jednoczesnie producentem m.in. myata),
dzieki czemu zyskuje zwiekszony zasieg i lepszg ekspozycie swoich marek, co prze-
ktada sie na okreslone zyski marketingowe. Z kolei nadawcy otrzymujg atrakcyjne
materiaty rozrywkowe, ponoszac bardzo niskie (lub zadne) koszty produkcji. Wyko-
rzystujgc strategie zaangazowania w produkcje popularmych programow radiowych
I telewizyjnych w zamian za sloty reklamowe, P&G zyskata dostep do bardzo duze;
grupy odbiorcow na drodze efektywne] kosztowo i zwiekszyta popularnos¢ swoich
najwazniejszych produktow oraz przychody z ich sprzedazy. Zaangazowanie spotki
w tego rodzaju wspdtprace odbywa sie dzis za posrednictwem wyspecijalizowanego
ramienia spofki, czyli Procter & Gamble Entertainment (PGE). P&G stosuje dosc
powszechnie model Barter rowniez w ramach marketingu pieluch Pampers, jedngj
7 dwudziestu szesciu nalezgcych do niej marek. Ludzie nie przywigzujg zbyt duzej
wagi do pieluch, dopoki nie zostang rodzicami, dlatego P&G oferuje nieodptatnie
swoje produkty na oddziatach potozniczych, zwiekszajge szanse na to, ze obdaro-
wani rodzice stang sie niebawem nabywcami jej produkiow.

PepsiCo to amerykanska spotka produkujgca zywnosc | napoje, z siedzibg
w Nowym Jorku. Firma jest najbardziej znana ze swoich marek napojow bezalkoho-
lowych, takich jak Pepsi, 7UP, Gatorade czy Mountain Dew, cho¢ w rzeczywisto$ci
az szescdziesiat trzy procent jej przychodow pochodzi ze sprzedazy produkiow zyw-
nosciowych, takich jak chipsy Doritos czy Walkers. PepsiCo jest tez producentem
pierwszego ,zachodniego” produktu, kitory zostal sprzedany w Zwigzku Radzieckim
(ZSRR). W 1972 roku, w ramach podpisane] umowy barterowe] PepsiCo dostarczyto
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do ZSRR pierwszg partie Pepsi-Coli w zamian za prawo dystrybuciji wodki ,Stolicz-
naja” — spotka uzyskata wylgczne prawa sprzedazy tego produkiu na rynkach zachod-
nich. Ta strategia znaczgco poprawita ekspozycje i swiadomose marki Pepsi-Cola
oraz zwigkszyta je] dostepnosc w kraju, w ktorym do tej pory byfa catkowicie nie-
obecna.

Rowniez Lufthansa byta otwarta na wymiane barterowa. Firma majgca siedzibe
w Niemczech jest jednym z najwiekszych na swiecie przewoznikdw lotniczych. Z flotg
prawie dziewieciuset samolotow Lufthansa oferuje ustugi z zakresu lotnictwa cywil-
nego, latajgc do osiemnastu miast w kraju i stu dziewiec¢dziesieciu siedmiu miejsc
docelowych zagranicg. W latach dziewie¢dziesigtych dwudziestego wieku spotka
weszia w posiadanie drogiej powierzchni sprzedazowe] w Nowym Jorku (niespetna
dwiescie metréw kwadratowych), ktora jednak przez dfugi czas pozostawata niewy-
korzystana. Poniewaz pomieszczenia te mialy juz swoje lata, a koszty ich przystoso-
wania do okreslonej funkcji zapewne nie zwrdcityby sie szybko z przychoddw z pod-
namu, firma zdecydowata sie zastosowac formute barteru — wymienita niewykorzystang
nieruchomosc na czas antenowy i paliwo lotnicze. Dzieki temu spotce udato sie
unikng¢ potencjalnie sporych strat, ktore poniosfaby wtedy, gdyby powierzchnie te
PO prostu podnajeta.

Magnolia Hotels to Zlokalizowana w Denver w amerykanskim stanie Kolorado spotka
zarzadzajgcq siecia hoteli butikowych w miastach, takich jak Dallas, Houston, Denver
czy Omaha. Firma ta stosuje wzorzec Barter na dosc szerokg skale, oferujgc nieod-
ptatne noclegi oraz dostep do sal konferencyjnych w zamian za dobra, np. telewi-
zory czy laptopy. Rowniez ustugi, takie jak reklama czy prace budowlane, sg przez
firme w pefni akceptowane w zamian za prawo korzystania z obiektow hotelowych
do niej nalezgcych (na okreslonych warunkach). Poniewaz pobyt w ramach wymiany
barterowe] odbywa sie w tzw. niskim sezonie, nie wpfywa na zmniejszenie strumienia
przychoddw generowanych przez gosci hotelowych. Magnolia, poniewaz nie musi
ptaci¢ za niektdre dobra i ustugi, wydatnie obniza ogoline koszty swojej dziatalnosci,
takie jak koszty napraw, remontéw czy zakupow niezbednych elementdw wyposazenia
(telewizory, laptopy). Tego rodzaju praktyka wymiany zasobow moze by korzystna
rowniez dla hoteli znajdujacych sie w réznych lokalizacjach, bo przyczynia sie do
obnizenia ogolnego poziomu kosztdw, a tym samym zwigkszenia marzy zysku,

Wymiang w oparciu 0 model Barter zalany jest dzis rowniez sam internet. Szcze-
golnie pomystowg implementacja tej koncepcji jest program Pay with a Tweet (,ptac
tweetem”), wykorzystujgey sieciowy charakter mediow spofecznosciowych do mar-
ketingu produktow i ustug. W pierwszym kroku firmy rejestrujg produkty, kidre chcg
reklamowac za posrednictwemn Twittera na stronie programu. Uzytkownicy serwisu
mogg otrzymac darmowe probki tych produktow w zamian za ,tweety” na temat
danej firmy i jej oferty, ktdre trafiajg do osob sledzgcych ich aktywnosc w serwisie.
Potencjat programu Pay with a Tweet jest pochodng liczebnosci uzytkownikow Twittera
(piecset piecdziesigt miliondw profil), ktory — jako jedno z mediow spotecznoscio-
wych — stanowi wysoce efektywne narzedzie implementacji modelu Barter w celu
marketingu produktow online.
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Barter: logika modelu Pay with a Tweet

Osoba Pay with
kupujaca = 7 ceq =» Spotecznos¢
online

LY /

Reputacja

Produkt cyfrowy v

Firma

Kiedy i jak stosowac¢ wzorzec Barter?

Model ten ujawni swoj potencjat szczegoinie w przypadku firm, ktére utrzymujg
kontakty z partnerami majgcymi oferty komplementarne w stosunku do ich wiasne]
oferty. Do partnerdw firmy zalicza sie nie tylko jej dostawcow czy Klientow, ale rowniez
konkurentdw — niekoniecznie muszg oni prowadzi¢ ze sobg interesy. Warto tu pomy-
Sle¢ catkowicie nieszablonowo i postarac sie dotrze¢ do partnerdw, ktorych rozni od
nas niemalze wszystko, i zaproponowac¢ — na pierwszy rzut oka catkiemn egzotyczne —
mariaze w rodzaju powigzania subskrypcji Blacksocks z programem lojalnosciowym

przedsiebiorstwa Lufthansa Miles & More czy tez z prenumeratg prasy.

Kilka pytan, na ktére powinienes odpowiedzie¢

« Czy obie strony sg zainteresowane umowa barterowa, ktéra doprowadzi do pozyskania
klientdw bez typowej walki konkurencyjnej?

« Czy istnieje komplementarny produkt lub ustuga, ktdry maogtby wspieraé naszg ofertg?

« Czy przeanalizowalisSmy mozliwy wptyw marki naszego nowego partnera?

« Czy jesteSmy w stanie wdrozy¢ wzorzec Barter i zamknac sie w akceptowalnych kosztach?

« Czy kwestia kultury korporacyjnej ma znaczenie? Czy powinni$my nawigzywac¢ wspotpra-
ce z partnerami 0 podobnej kulturze?
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Zaprojekiuj innowacyjny
model biznesowy!

Jesli prowadzisz wtasna firme albo pracujesz jako menedzer,

Z pewnoscia jestes zainteresowany, jak osiagnac¢ ambitne cele.
Nietatwo jest jednak znalez¢ naprawde wartosciowe porady

i wskazdwki, a jeszcze trudniej dostosowac je do konkretnych
potrzeb witasnej firmy. Dlatego wiasnie powinienes przeczytac
te ksiazke.

Troje autoréw tego niecodziennego poradnika przesledzito
najbardziej rewolucyjne innowacje biznesowe z ostatniego
potwiecza. Celem ich badan byto znalezienie wzorca zachowar
gwarantujacego sukces. Efektem jest praktyczna metoda
projektowania modeli biznesowych, ktdéra mozna z tatwoscia
zaadaptowac. Proponowany model zostat sprawdzony

w codziennym zyciu i jest chetnie stosowany przez firmy.
Sprawd?, jak moze pomoc Tobie!

Innowacyjny model biznesowy
— odpowiedz na Twoje marzenia!
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¢ Czym jest model biznesowy?

» Dlaczego model biznesowy wymaga aktualizaciji?

» W jaki sposob dostosowaé alternatywne modele
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» Jak postugiwaé sie¢ modelami, by zrealizowaé
okreslong strategie?
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ALWAYS LEARNING

Poznasz 55 wzorcowych
modeli, w tym:

* marketingu dfiliacyjnego
e crowdsourcingu

¢ freemium

* dilugiego ogona
 marki komponentu

* odwréconej innowaciji

Oliver Gassmann jest profesorem na
Uniwersytecie w St. Gallen (Szwajcaria)
oraz dyrektorem zarzadzajacym

w Institute of Technelogy Management.
Byt takze wiceprezesem firmy Schindler,
odpowiedzialnym za prace badawcze,
Jest autorem 15 ksigzek oraz ponad 300
artykutéw. W 2014 roku w Waszyngtonie
zostat uznany za jednego z wiodacych
na $wiecie naukowcdw, zajmujacych sie
innowacjami.

Karolin Frankenberger jest adiunktem

w Instytucie Zarzadzania Technologia na
Uniwersytecie w St. Gallen oraz szefem
BMI Lab. Po uzyskaniu stopnia naukowego
doktora na Uniwersytecie w St. Gallen,

w Harvard Business Schoel oraz University
of Connecticut przez kilka lat pracowata
jako konsultant w firmie doradczej
McKinsey.

Michaela Csik jest menedzerem

ds. innowacji w firmie Holcim Technology
Z siedziba w Szwajcarii. Poprzednio
pracowata jako starszy konsultant

w BMI Lab oraz pracownik naukowy

w Instytucie Zarzadzania Technelogia
oraz Centrum Badarn nad Projektami na
Uniwersytecie Stanforda.
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