Trzymasz w rekach przewodnik po najlepszych modelach biznesowych na swiecie.
Wykorzystaj go jako inspiracje do opracowania szeregu witasnych pomystow
i zmian. Zaprojektuj kulture innowacji i transformacji, aby powstata...
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zestaw aktualnych modell
biznesowych stosowanych w firmie
oraz nowych modell biznesowych,
ktore firma odkrywa, aby zapobliec
destabllizacji oraz zapewnic soble
dtugowiecznosc.
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Dazenie do bycia
niepokonanym

Zadna firma nie jest niepokonana. Te, ktérym udaje
sie najbardziej zblizy¢ do bycia niepokonanymi,
nieustannie sie zmieniajg w obliczu destabilizacji.
Firmy te zarzadzaja portfelem aktualnych modeli
biznesowych, ktére wykorzystujq i stale udosko-
nalaja. Jednoczesnie zarzadzajqg portfelem przy-
sztych modeli biznesowych, ktore odkrywaja,

aby systematycznie tworzy¢ nowe motory rozwoju.

MAPA PORTFELA

Narzedzie zarzadzania
strategicznego pozwalajace
na jednoczesna wizualiza-
cje, analize modeli bizne-
sowych i zarzgdzanie tymi,
nad ktérych doskonaleniem
i rozwojem pracujesz,

oraz przysztymi modelami
biznesowymi, ktére odkry-
wasz i testujesz.

.

DYCHOTOMIA PORTFELA

Uwazamy, ze znakomity portfel
modeli biznesowych sktada sie
z dwoch oddzielnych portfeli,
ktore rzadzq sie inng logika:
portfel aktualnych przedsie-
wziec oraz portfel przysztych
przedsiewziec. Pierwszy z nich
zawiera aktualne obszary
dziatalnosci, propozycje warto-
Sci, produkty i ustugi, ktorymi
zarzadzasz i ktore rozwijasz.
Drugi natomiast zawiera
wszystkie projekty zwigzane

z innowacjami, nowe modele
biznesowe, nowe propozy-

cje wartosci, nowe produkty

i ustugi w fazie testowania.
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Zarzqgdzanie portfelem

Zaprojektowanie i utrzymywanie
silnego portfela modeli bizneso-
wych wymaga trzech rodzajéow
dziatan: wizualizacji, analizy

i zarzadzania.

WIZUALIZACJA

Punktem wyjscia do
kazdej owocnej dyskusji,
spotkania czy warsztatu
dotyczacych portfela
modeli biznesowych jest
wspolny jezyk, ktory
pozwoli je zwizualizo-
wac. Potrzebne jest wam
wspolne rozumienie tego,
ktore modele biznesowe
aktualnie wykorzystuje-
cie, a ktore odkrywacie.

ANALIZA

Wspolne rozumienie
portfela modeli bizneso-
wych pozwala ocenic¢, czy
zagrazajg wam zmiany
zachodzgce na rynku,
czy robicie wystarczajgco
duzo, aby temu zapobiec.
Wymaga to analizy tego,
ktore modele biznesowe
sq najbardziej rentowne,
z ktorymi wiqgze sie naj-
wieksze ryzyko, a ktore
odkrywacie, by zapewnic
sobie przyszty rozwoj.

ZARZADZANIE

Skuteczne zarzadzanie portfelem
obejmuje podejmowanie dziatan
majgcych na celu projektowanie

i utrzymywanie zrownowazonego
portfela, ktéry stanowi zabezpie-
czenie przed destabilizacjq rynku.
Wymaga to ciggtego rozwijania

i udoskonalania aktualnych modeli
biznesowych przez wprowadzanie
zmian w przestarzatych mode-
lach i zastepowanie ich nowymi,
a takze ochrony tych, ktére od
dawna dziatajg. Wymaga réw-
niez odkrywania zupetnie nowych
modeli biznesowych, z ktérych
wiele wprawdzie nie przetrwa,
lecz inne przyniosa ogromne zyski
i zabezpieczg przysztosc firmy.
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EKSPLORACJA - EKSPLOATACIJA

Kontinuum
eksploracji -
eksploataciji

Niepokonane firmy nie stawiajqg biezg-
cej dziatalnosci wyzej ponad odkrywa-
niem nowych mozliwosci. Doskonale
radzq sobie z jednoczesnym zarza-
dzaniem catym wachlarzem dziatan
zwigzanych zaréwno z odkrywaniem
nowych mozliwosci, jak i wykorzy-
stywaniem obecnych. Panujg w nich
kultura swiezosci, duch start-upu, cho¢
zarzgdzaja tysiacami, a czasem nawet
setkami tysiecy ludzi i biznesami war-
tymi miliardy dolaréw. Coraz czescigj
owa umiejetnosc¢ zarzadzania zaréwno
eksploracjaq, jak i eksploatacjg nie
ogranicza sie do firm o ugruntowanej
pozycji. Ze wzgledu na skracajgce

sie cykle zycia modeli biznesowych

w wielu branzach to obecnie takze
kwestia przetrwania dla podmiotow

z sektora matych i srednich przedsie-
biorstw oraz start-upow.

Eksploracja

Poszukiwanie i przetom

Wysoka

Podejmowanie ryzyka
charakterystyczne

dla nowych inwestycji,
oczekiwanie niewielu
inwestycji o ogromnym
zwrocie

Iteracyjne
eksperymentowanie
nastawione

na szybkos¢, porazki,
nauke i natychmiastowq
adaptacje

Odkrywcy doskonale
radzacy sobie

z niepewnoscia, dobrzy

w wychwytywaniu wzorcow,
potrafigcy poruszac sie od
o0goétu do szczegotu

Skupienie

Niepewnosé

Podejscie
do finansow

Kultura i procesy

Ludzie
i umiejetnosci

Wydajnos¢ i rozwoj

Niska

Bezpieczna przystan ze
statymi przychodami
i dywidendq

Liniowy proces nastawiony na
planowanie, przewidywalnos$é
i minimalne ryzyko porazki

Menedzerowie z duzq
umiejetnosciq organizacji

i planowania, potrafiacy
projektowac¢ wydajne procesy,
dzieki ktéorym projekty sa
realizowane terminowo

i mieszczq sie w budzecie
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Wzrost

Kultura wspiera skalowanie nowych,
wytaniajacych sie projektow
oraz ulepszanie i modyfikacje tych
juzistniejacych, aby je wzmacnia¢

Eksploracja

Wysoka niepewnos$¢

) Eksploatacja

Niska niepewnos¢ 9

Poszukiwanie

Kultura wspiera projektowanie
i testowanie modelu biznesowego
w fazie poszukiwan nowych,
obiecujacych przedsiewziec¢
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NARZEDZIE

DEFINICJA

Mapa portfela

Narzedzie zarzgdzania strategicznego pozwala-
jace na jednoczesng wizualizacje, analize modeli
biznesowych i na zarzgdzanie tymi, nad ktérych
doskonaleniem i rozwojem pracujesz, oraz przy-
sztymi modelami biznesowymi, ktore odkrywasz
i testujesz.

Portfel przysztych
przedsiewzieé¢

Twdj portfel projektéw innowa-
cyjnych, nowych modeli biz-
nesowych, nowych propozycji
wartosci oraz nowych produktow
i ustug na wykresie pokazujg-
cym oczekiwana stope zwrotu
oraz ryzyko innowacyjne.

Kup ksigzke

ox
Portfel aktualnych
przedsiewzieé¢

Twoj portfel aktualnych przedsie-
wziec, propozycji wartosci, pro-
duktow i ustug przedstawionych
na wykresie pokazujacym zwrot
oraz ryzyko zwiqzane z upad-
kiem i destabilizacja.

Pole¢ ksigzke
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Stopa zwrotu
Na ile dochodowy jest

dany obszar dziatalnosci.

=7

. Oczekiwana stopa zwrotu
Na ile dochodowy dla firmy
maoégtby by¢ dany pomuyst,
gdyby okazat sie trafiony.

Stopa zwrotu ——— > +

Eksploatacja

Eksploracja

Oczekiwana stopa zwrotu ——— +

Ryzyko innowacyjne

Kup ksigzke

Ryzyko upadku i destabilizacji ———— -

I~

-:®>-

Ryzyko innowacyjne

Ryzyko zwigzane z tym, ze
(dobrze rokujgcy) pomyst poniesie
porazke. Ryzyko jest wysokie, gdy
poza slajdami i arkuszami kalku-
lacyjnymi istnieje niewiele dowo-
dow na to, ze pomyst ma szanse
na powodzenie. Ryzyko maleje
wraz z wiekszq ilosciq dowodoéw
potwierdzajgcych atrakcyjnose,
wykonalnosé, optacalnosé oraz
elastycznos¢ danego pomystu.

®

- Ryzyko destabilizacji

i upadku

Ryzyko destabilizacji badz
upadku. Ryzyko jest wysokie,

gdy firma jest w fazie rozwoju

lub nadal jest wrazliwa na zmiany
albo kiedy przyczyna jej destabi-
lizacji moze stac¢ sie nowa techno-
logia, konkurencja, zmiany w pra-
wie czy inne tendencje na rynku.
Ryzyko maleje wraz z budowq
chronigcych firme zapér.

Pole¢ ksigzke
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NARZEDZIE

EKSPLORACJA - EKSPLOATACIJA

Zarzqadzanie

portfelem

Kup ksigzke

Eksploracja:
poszukiwanie

Ten rodzaj portfela obejmuje
poszukiwanie nowych pomystow,
propozycji wartosci i modeli bizne-
sowych, ktére zapewnia Twojej fir-
mie funkcjonowanie w przysztosci.
Poszukiwanie wymaga maksyma-
lizacji oczekiwanej stopy zwrotu
oraz minimalizowania ryzyka
innowacyjnego. Oczekiwana
stopa zwrotu poprawia sie
poprzez angazowanie sie w prace
nad projektowaniem modelu
biznesowego. Natomiast ryzyko
pracy nad pomystem, ktéry moze
poniesc porazke, zmniejsza sie
dzieki testom i modyfikacjom.

Eksploatacja:
rozwoj

Ten typ portfela dotyczy utrzymy-
wania aktualnych modeli bizne-
sowych na krzywej wznoszacej.
Obejmuje to skalowanie nowych
modeli biznesowych, modyfikacje
tych, ktore tracq skutecznose,
oraz ochrone tych, ktore przy-
nosza pozadane efekty. Wzrost
zapewnia sie poprzez zwiekszanie
stopy zwrotu oraz minimalizowa-
nie ryzyka zwigzanego z desta-
bilizujgcymi zmianami na rynku.
Nagjlepiej to osiagnag, zastepujac
przestarzate modele biznesowe
tymi o wiekszym potencjale.

Pole¢ ksigzke
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Oczekiwana stopa zwrotu ——— +

Kup ksigzke

Stopa zwrotu ——— > +

Portfel przysztych przedsiewziec¢

Portfel aktualnych przedsiewziec

Ryzyko upadku i destabilizacji ——— -

Ryzyko innowacyjne -

Pole¢ ksigzke
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Eksploracja
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Pie¢ mitéw
zwigzanych
z drogq do
innowacji

Droga do odkrywania nowych pomy-
stéw biznesowych nie jest prosta

i diametralnie rozni sie od zarzgdza-
nia biezacqg dziatalnoscia. Przedsta-
wiamy pie¢ mitéw dotyczagcych inno-
wagcji i przedsiebiorczosci, ktére mogq
utrudni¢ Ci przeksztatcenie pomystu
w realny biznes.

Mit nr 1: Najwazniejszym elementem drogi
do innowacji i przedsiebiorczosci jest odkry-
cie i realizacja doskonatego pomystu.
Rzeczywistos¢: Droga do innowacji i przed-
siebiorczosci wymaga przeksztatcania
pomystéw w propozycje wartosci, ktére
beda atrakcyjne dla klientéw, oraz w modele
biznesowe, ktére mozna skalowaé. tatwo
wpasc na pomyst, ale to dopiero poczgtek.
Najtrudniejszy etap to ciagte testowanie

i dostosowywanie pomystéw, ktore dosko-
nale wygladaja w teorii, dopoki nie uzyska sie
wystarczajacych dowodow na to, ze sprawdza
sie w praktyce. Droga poszukiwania polega

na iteracyjnym dostosowywaniu pomystow az
do uzyskania propozycji wartosci rzeczywiscie
atrakcyjnej dla klientéw oraz modelu bizneso-
wego, ktoéry mozna z zyskiem skalowac.

Kup ksigzke

Mit nr 2: Regularnie testujac swoéj pomyst,
uzyskasz dowody, ktére wskazq Ci jasny kie-
runek, w jakim masz podazaé. Rozwiqzanie
ujawni sie w spos6b magiczny, o ile tylko
bedziesz wystarczajaco czesto testowat

i dostosowywat swoj pomyst.
Rzeczywistosc: Innowacje i przedsiebior-
czos¢ polegaja na podejmowaniu swiado-
mych decyzji na podstawie niekompletnych

i potencjalnie sprzecznych dowodoéw. A cza-
sem wycofanie sie z realizacji pomystu bywa
stuszna decyzja.

Przeksztatcenie pomystu w biznes zawsze
pozostanie sztukg, nawet gdy wdrozy sie
najbardziej rygorystyczny proces testo-
wania. Rzadkosciq jest, aby dowody wska-
zywaty oczywisty kierunek dalszych dzia-
tan. Dowody pozwalaja wykrywac pewne
prawidtowosci i podejmowacé swiadome
decyzje, ktére niosa ze soba mniejsze ryzyko
niz te oparte na subiektywnym przekonaniu.
Pamietaj tez o tym, aby nie utkngé¢ w pro-
cesie testowania i analizowania dowodow.
Podejmuj decyzje o tym, czy kontynuowaé
prace nad realizacja pomystu, wykonac
zwrot badz wycofa¢ sie na podstawie aktual-
nie dostepnych dowodoéw.

Mit nr 3: Niewielka liczba duzych inwestycji
przyniesie duzy zwrot.

Rzeczywistos¢: Eksploracja wymaga inwesto-
wania niewielkich kwot w wiele réznych pro-
jektow, ktorych liczbe z czasem stopniowo
sie redukuje, opierajac sie na dowodach.

We wczesnej fazie innowacji nie wiadomo,
ktore pomysty okazq sie trafione, a ktore nie.
Zacznij od niewielkich inwestycji pieniedzy

i czasu w duzq liczbe pomystéw i projektow.
Przeznaczaj kolejne $rodki na te pomysty

i projekty, co do powodzenia ktérych istnieja
przestanki poparte dowodami. Najtrafniejsze

pomysty i zespoty, ktoérych praca przynosi
najlepsze efekty, ujawniq sie, jesli kilkukrotnie
powtdrzysz ten proces w regularnych odste-
pach czasu.

Mit nr 4: Umiejetnosci wymagane do odkry-
wania nowych mozliwosci oraz do zarzadza-
nia biezqgcaq dziatalnoscia sq dos¢ zblizone.
Biznes to biznes.

Rzeczywistosc: Eksploracja i eksploata-

cja to dwa diametralnie rézne obszary,
ktore wymagaja innych umiejetnosci

i doswiadczenia.

Testowanie i dostosowywanie pomystu dotad,
az stanie sie mozliwy do wdrozenia, wymaga
zupetnie innych umiejetnosci niz zarzadza-

nie biezgcq dziatalnosciq. W sferze innowa-

cji i przedsiebiorczosci mamy do czynienia

z duza niepewnoscia. Trzeba umiec¢ dostrzegac
wzorce w danych gromadzonych w trak-

cie testow i przeksztatca¢ je w skalowalny

i rentowny model. Nabiera sie tej umiejetnosci
z do$wiadczeniem, podobnie jak w przypadku
zarzadzania.

Mit nr 5: Zespoty zajmujace sie innowacjami
to renegaci albo piraci, ktérych jedynym
celem jest sianie zametu i destabilizacja
tradycyjnej dziatalnosci. Muszq uciekac sie
do podstepow, zeby przetrwacé w firmie.
Rzeczywistos¢: Innowatorow nalezy postrze-
gac jako partnerow, ktorzy sa niezbedni dla
przysztosci firmy. W przeciwnym razie zadne
znaczagce innowacje nie pojawiq sie na wiek-
szq skale.

Zespoty zajmujgce sie innowacjami, postrze-
gane jako renegaci, majq utrudniony dostep
do zasobow firmy takich jak klienci, marka,
prototypowanie itp. Aby moc skutecznie dzia-
ta¢, musza byc¢ postrzegane jako partnerzy

z mandatem do kreowania przysztosci firmy.

Pole¢ ksigzke
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Kup ksigzke

Oczekiwana stopa zwrotu

Mozliwe kroki w drodze do odkrywania

Eksploatacja

Obiecujaca koncepcja
Duzy potencjat finansowy
+ stabe albo zerowe
dowody na sukces

Niski potencjat finansowy
+ stabe albo zerowe o o o o o o o

Nisza rynkowa e o o o o o o

dowody na sukces e o o o o o o

cacavava%a%a®,0_0_0_ .
v ©.0.0.0.0.0.0.0.0.0_0
e _0.0.0.0.0_ 0

Wschodzaca gwiazda

Duzy potencjat finansowy
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Oczekiwana stopa zwrotu
I ryzyko innowacyjne

Oczekiwana stopa zwrotu
Potencjat finansowy (badz
znaczenie) pomystu, jesli sie
powiedzie. Mozesz zdecydo-
wac, jak definiowac oczeki-
wang stope zwrotu, wedtug
wtasnych preferencji. Moze
to byc rentownos¢, poten-
cjalny przychoéd, marza czy
tez jakiekolwiek inne miary,
ktore pozwolq Ci oceni¢
potencjat finansowy danego
rozwigzania. Zamiast

na zyskach finansowych
mozesz tez skupic sie na
korzysciach dla spoteczen-
stwa badz srodowiska.

Kup ksigzke

Ryzyko innowacyjne
Istniejq cztery rodzaje
ryzyka innowacyjnego,

ktére mogaq storpedowac
pomuyst: ryzyko zwigzane

z atrakcyjnoscia, ryzyko
zwigzane z optacalnosciq,
ryzyko zwigzane z wykonal-
noscig oraz ryzyko zwigzane
z elastycznoscia.

BELCE

Ryzyko zwiagzane
z atrakcyjnoscia
Klienci nie sq zainteresowani.

Ryzyko zwigzane z tym, ze rynek
docelowy jest zbyt maty, ze
propozycja wartosci przypadnie
do gustu zbyt nielicznym klientom
albo ze firma nie potrafi dotrzec¢
do klientow, pozyskac¢ ich lub
utrzymad.

I H >

Ryzyko zwigzane

z wykonalnoscia

Nie potrafimy zbudowac lub
dostarczyc danego rozwiqzania.

Ryzyko zwigzane z tym, ze nie ma
mozliwosci zarzgdzania, skalowa-
nia badz uzyskania dostepu do
kluczowych zasoboéw (technologii,
IP, marki itd.), kluczowych dziatan
czy kluczowych partnerow.

il

Ryzyko zwiazane
z optacalnoscia
Zbyt niski zysk.

Ryzyko zwiqzane z tym, ze

dana dziatalnosé nie wytwarza
satysfakcjonujacych strumieni
wartosci, ze klienci nie sq sktonni
ptaci¢ (wystarczajaco duzo) badz
ze koszty sq zbyt wysokie, aby
uzyskiwaé stabilny zysk.

9
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[

Ryzyko zwiqzane
z elastycznoscia
Zewnetrzne czynniki
sq niesprzyjajqce.

Ryzyko zwigzane z tym, ze firma nie
bedzie w stanie dostosowac sie do
otoczenia konkurencyjnego, tech-
nologii, regulacji prawnych, trendow
spotecznych badz rynkowych, albo
z niesprzyjajacym otoczeniem
makroekonomicznym (braki w infra-
strukturze, recesja itd.).

Powyzsza ikonka odnosi sie do szablonu
modelu biznesowego, przejdz do strony
78, aby sie z nim zapoznac.

Pole¢ ksigzke

o

N
0

NARZEDZIE


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

o

N
o

NARZEDZIE

Projektowanie
dziatalnosci
biznesowej

Kup ksigzke
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Poszukiwanie i zwrot

Drogaq, jakg podgzamy, odkrywajgc
nowe mozliwosci, polega na poszu-
kiwaniu i wykonywaniu zwrotow tak
dtugo, dopodki nie uzyska sie wystar-
czajgcych dowodoéw na to, ze nowy
pomyst ma szanse powodzenia.
Poszukiwanie nowych pomystow, pro-
pozycji wartosci i skutecznych modeli
biznesowych obejmuje dwa rodzaje
wzajemnie wspierajacych sie dziatan:

Projektowanie
dziatalnosci biznesowej

Projektowanie to dziatanie polega-
jace na przeksztatcaniu niejasnych
idei, informacji naptywajgcych

z rynku oraz dowodoéw uzyskiwa-
nych w testach na konkretne propozycje warto-
$ci i namacalne modele biznesowe. Podstawa
dobrego projektowania jest wykorzystywanie
sprawdzonych schematéw modeli biznesowych
do maksymalizowania zyskéw oraz konkurowa-
nia wykraczajgcego poza sfere produktu, ceny

i technologii.
= Testowanie
Testowanie to dziatanie polegajace
""" ’ na ograniczaniu ryzyka zwigza-

nego z realizacja pomystow, ktére

cho¢ w teorii wydajq sie dobre,

nie sprawdzq sie w rzeczywistosci.
Pomuysty poddaje sie testom, formutujac pod-
stawowe hipotezy, przeprowadzajac szybkie
eksperymenty oraz wyciggajac z nich wnioski.
Dowody mogaq stanowi¢ potwierdzenie badz
podwazac stusznosc¢ rozwazanych propozyciji
wartosci i modeli biznesowych.

Kup ksigzke

Trajektoria
poszukiwan

Oodkrywanie
Zrozumienie klienta, kontekstu
i gotowosci do wydania pieniedzy

Na tym etapie zaczynasz ogra-
nicza¢ ryzyko dzieki testom.
Poczgtkowo uzyskiwane dane
wskazuja, ze klienci uwazajq propo-
nowane przez Ciebie rozwigzanie za
pozadane (atrakcyjnosc). Dane uzy-
skiwane na dalszych etapach zwy-
kle wskazuja, ze sq gotowi za nie
zaptaci¢ (optacalnosé). Prototypy
przedstawiane na tym etapie nie
muszq dziataé. Przyktadem sq tu
scenorysy, materiaty wideo czy
wstepne wersje broszur.

2

Konfrontacja z rzeczywistoscia
Porazka pierwotnego kierunku

Trajektoria
zwrotu

Konfrontacja z rzeczywistosciaq
jest konieczna, gdy nowe dowody
wskazuja, ze pomyst, ktory testu-
jesz, prawdopodobnie nie odniesie
sukcesu mimo wczesniejszych
obiecujacych danych. Moze to
doprowadzi¢ do zakwestionowa-
nia catego modelu biznesowego
lub pewnych jego elementow.
Wymaga to przemyslenia, ktore
z elementow pierwotnego pomy-
stu i modelu biznesowego zacho-
wasz, a z ktérych zrezygnujesz.

Walidacja
Potwierdzone zainteresowanie
oraz wskazniki rentownosci

Na tym etapie chcesz uzyskac
mochiejsze dowody potwier-
dzajace zainteresowanie Twoim
produktem czy ustugaq (atrak-
cyjnos¢). Probna sprzedaz czy
listy intencyjne informujq o tym,
ile klienci sq gotowi zaptaci¢
(optacalnose). Wstepne dane
moéwiace o strukturze kosztéw
wskazujg oczekiwana rentow-
nos¢ (optacalnosé). Prototypy
techniczne sugerujq, ze poradzisz
sobie z koniecznymi dziataniami
i zasobami (wykonalnosg).

Zmiana Kierunku
Testowanie nowego kierunku

Na tym etapie wykonate$ zwrot

i zmienites kierunek. Dokonates$
znaczacych zmian dotyczacych
jednego badz wiekszej liczby
elementéw modelu biznesowego.
To oznacza, ze ponownie musisz
rozwazy¢ hipotezy lezgce u pod-
staw nowego kierunku. Musisz
przeanalizowa¢ to, ktéore dane sq
nadal aktualne, a ktére nie. Zmiana
kierunku zwykle wymaga ponow-
nego przetestowania elementow
modelu biznesowego.

Akceleracja
Model potwierdzony
na ograniczonq skale

Na tym etapie Twoim celem

jest dziatajgcy prototyp lub
pierwsze produkty czy ustugi
pozwalajace na przeprowadzenie
testéw propozycji wartosci na
ograniczonym rynku. Szukasz
dowodoéw na to, ze jeste$ w stanie
stworzyc¢ i dostarczy¢ klientowi
wartos$¢ w ograniczonym zakresie
i z zyskiem. Szukasz dowodow,
ktore uzasadniq wieksze inwesty-
cje, by moc skalowac¢ pozyskiwa-
nie i utrzymywanie klientéw oraz
na testowanie rentownosci na
wiekszq skale.

Patrz s. 76 w czesci ,Zarzqdzaj’, gdzie
znajdziesz wiecej informacji na temat
petli projektowania i testowania.

Patrz s. 128 w czesci ,,Schematy
odkrywania’, gdzie znajdziesz wiecej
informacji na temat projektowania
skutecznych modeli biznesowych.
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Potencjalne dziatania w ramach eksploracji

Eksploatacja

Oczekiwana stopa zwrotu

\

Inwestycja

Ideacja

Zwrot

Kontynuacja

! Transfer
A

Spétka typu
Al spin-out

>

/ Wycofanie

Ryzyko innowacyjne
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Dziatania
w ramach

odkrywania

Istnieje siedem typoéw dziatan, ktére podejmuje
sie w ramach odkrywania nowych modeli biz-
nesowych. Wszystkie majqg zwiazek z ksztat-
towaniem i testowaniem nowych pomystow

w celu poprawienia ich zyskownosci badz ogra-
niczenia ryzyka innowacyjnego. Sondowanie
nowych pomystow moze obejmowac wszystko:
od zupetnie nowych modeli biznesowych az po
testowanie stopniowych ulepszen istniejacych
modeli biznesowych nalezacych do portfela
aktualnych przedsiewziec.

Pomyst, aby wizualizowa¢ dziatania za pomocq tréjkqtow,
pojawit sie po rozmowie z Luisem Felipe Cisnerosem. Przejdz
do s. 96 w czesci ,Zarzqdzaj’, zeby poznac wiecej dziatan doty-
czqcych odkrywania nowych pomystow.

Ideacja

A nadal istnieje, ale poza portfelem
A .
A nalezy do portfela
Dziatanie polegajqce na prze-
ksztatcaniu mozliwosci rynko-
wych, technologii, produktow
czy ustug na model biznesowy
[ wstepne propozycji wartosci.
Zwykle odbywa sie w warunkach
warsztatowych. Na tym etapie
nie ma jeszcze realnych dowo-
ddw znaczqco ograniczajacych
ryzyko innowacyjne, sq jedynie
zatozenia, ktdre masz zamiar
przetestowac. Wyniki przedsta-
wiane sq na slajdach i w arku-
szach kalkulacyjnych.

Kup ksigzke

Inwestowanie

A istnieje poza portfelem

N2

A czesciowo nalezy do portfela
Decyzja o tym, czy zainwesto-
wac w catosc lub czes¢ nowego,
zewnetrznego przedsiewziecia
lub projektu, zeby wzmocnic¢
portfel wewnetrznych projektow.

Kontynuacja

A nalezy do portfela

N

A pozostaje niezmienne wewnaqtrz
portfela

Decyzja o kontynuowaniu
testowania pomystu podjeta

na podstawie dowoddw. Zwykle
sie dzieje tak, gdy analiza
uzyskanych dowodow daje Ci
pewnosc¢ co do dalszych dzia-
tan. Kontynuacja przejawia sie

w przeprowadzaniu dalszych
testow tej samej hipotezy z wiek-
szym naciskiem potozonym na
eksperymenty lub w testowaniu
kolejnej istotnej hipotezy.

Zwrot

A nalezy do portfela

N

A zostaje zastgpione przez B

w ramach portfela

Decyzja o tym, by dokonac zna-
czqcej zmiany jednego lub wiecej
elementéw modelu biznesowego.
Zwykle sie dzieje tak, gdy oka-
zuje sie, ze testowany pomyst
nie sprawdzi sie w rzeczywistosci
bez istotnych modyfikacji. Zwrot
czesto oznacza, ze niektdre

z wczesniej uzyskanych dowoddw
mogq nie miec¢ odniesienia do
nowego kierunku dziatan. Zwykle
wymaga to ponownego testowa-
nia pewnych elementéow modelu
biznesowego.

Wycofanie

A nalezy do portfela

N

A zostaje wycofane

Decyzja o tym, by przerwac
projekt poszukiwania pomystu
na podstawie danych moéwiqcych
o braku strategicznego dopaso-
wania. Dowody mogaq swiadczyc¢
o tym, ze pomyst nie sprawdzi sie
w rzeczywistosci albo ze poten-
cjalne zyski sq niewystarczajqce.

Utworzenie spétki typu spin-out
A nalezy do portfela

N

A nadal istnieje, ale poza portfelem
Decyzja o tym, by wyodrebni¢
obiecujqcy pomyst z portfela
zamiast catkowicie z niego rezy-
gnowac. Mozna to uczynic, sprze-
dajqc go innej firmie, inwestorom
albo zespotowi, ktory nad nim
pracowat. Firma moze inwestowac

g

23
w owo zewnetrzne przedsiewziecie
albo odkupic je na pozniejszym, w
mniej ryzykownym etapie. E
ur
N
Transfer E
z

A nalezy do portfela przysztych
przedsiewzie¢

N

A zostaje przeniesione do port-
fela aktualnych przedsiewziec
Decyzja o tym, by przenies¢
pomyst na model biznesowy

z obszaru odkrywania do obszaru
wykorzystywania na podstawie
mocnych dowoddw. To zwykle

ma miejsce, kiedy istniejq silne
przestanki na temat atrakcyj-
nosci, wykonalnosci, optacalno-
sci i mozliwosci dostosowania.
Przeniesienie wymaga znalezienia
dobrej przestrzeni w dotychczaso-
wej dziatalnosci. Moze to byc ele-
ment istniejqcego przedsiewziecia
albo nowy, niezalezny biznes.
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Bosch

Dla zilustrowania, czym jest portfel
przysztych przedsiewziec, postuzyli-
Smy sie przyktadem firmy Bosch, nie-
mieckiego przedsiebiorstwa z branzy
inzynieryjnej i technologicznej o mie-
dzynarodowym zasiegu zatozonego
w 1886 roku. Tekst ten jest oparty na
zanonimizowanych danych z pro-
gramu Bosch Accelerator prowadzo-
nego w latach 2017 - 2019.

Grupa Bosch zatrudnia 410 tysiecy osob na
catym Swiecie i osiqga roczny wynik sprzedazy
na poziomie 78,5 miliarda euro (2018)'.

Firma Bosch dziata w czterech gtownych
obszarach: rozwigzania dla mobilnosci (sprzet
i oprogramowanie), dobra konsumpcyjne
(sprzet gospodarstwa domowego i elektrona-
rzedzia), technologie dla przemystu (obejmu-
jace napedy i sterowanie), technologia dla
sektora energetycznego i budowlanego.

Od produktow i technologii
do modeli biznesowych
Od poczatku swojej dziatalnosci firma Bosch
jest sitg napedowq dla innowacji. Sukcesem
firmy w dziedzinie badan i rozwoju jest cho-
ciazby pompa wtrysku paliwa czy system
zapobiegajacy blokowaniu két podczas
hamowania (ABS).

W 2014 roku prezes firmy Bosch, Volkmar
Denner, wydat oswiadczenie, ktorego efektem

Kup ksigzke

miato byc¢ pobudzenie innowacyjnosci.

Firma miata nadal skupiac¢ sie na technologii
i produktach, a jednoczesnie skierowac czesc
swojej uwagi na nowe modele biznesowe.

W 2015 roku utworzony zostat dziat ds.
innowacyjnych modeli biznesowych, ktéry
miat stanowi¢ uzupetnienie dla procesu
tworzenia innowacji w zakresie mozliwo-
$ci opracowywania modeli biznesowych.
Dostrzezono potrzebe utworzenia eko-
systemu wyspecjalizowanego w odkrywaniu,
wspieraniu i utatwianiu innowacji dotyczag-
cych rozwoju biznesu, a nie tylko produktu.

Program Bosch Accelerator
W ramach portfela swoich ustug dziat ds.
innowacyjnych modeli biznesowych utwo-
rzyt program akceleracyjny.

Zespoty nim objete zajmujqg sie poszuki-
waniem nowych pomystéow albo badaniem
koncepcji zwigzanych z biezgcaq dzia-
talnoscia. Zespoty dziatajace w ramach
programu w petni angazuja sie w analize
modelu biznesowego, czyli doprecyzowujaq,
testuja i modyfikujg pomysty w procesie
sktadajgcym sie z dwoch etapow.

Osoby odpowiedzialne za kierowanie pro-
gramem wybierajg grupe 20 do 25 zespotow
z catego swiata i pracuja z nimi przez okres
od 2 do 10 miesiecy. Zespoty te na wstepie
otrzymuja fundusze w wysokosci 120 tysiecy
euro i maja dwa miesigce na sprawdzenie,
czy ich pomysty na modele biznesowe nadajg
sie do skalowania. W zaleznosci od wynikéw
zespoty te mogqg otrzymac dodatkowe fundu-
sze w wysokosci 300 tysiecy euro lub wiecej
na drugi etap prac w ramach programu.
Uzyskujgc te dodatkowe srodki, zespoty

moggq testowac swoje minimalnie satysfak-
cjonujgce produkty (MVP) wraz z klientami
oraz demonstrowac mozliwos¢ rentownego
skalowania swojego modelu biznesowego.
Po udanym zakonczeniu programu akce-
leracyjnego tylko zespoty, ktore uzyskaty
najmocniejsze dowody na stusznosc¢ swoich
zatozen, przechodzq do etapu inkubacji.
0Od 2017 roku firma Bosch zainwestowata
w prace ponad 200 zespotow. Z tej liczby
70% zakonczyto prace nad swoimi projek-
tami po pierwszym etapie, a 75% z tych,
ktore pozostaty w programie, wycofato sie
z prac po drugim etapie. W ramach tego
procesu 15 zespotom udato sie dojs¢ do fazy
skalowania projektéow i uzyskac dodatkowe
fundusze. Program Bosch Accelerator stat
sie standardowym dziataniem firmy na
catym swiecie w sferze weryfikacji pomystow
biznesowych, jest realizowany w Europie,
Azji, Ameryce Poétnocnej i Potudniowej.

Program Bosch Accelerator pozwolit
firmie na wdrozenie szybkiego,
ustrukturyzowanego i wydajnego pod
wzgledem finansowym procesu walidacji
skalowalnych modeli biznesowych,

a takze doprowadzit do stworzenia
portfela innowacji w catej firmie.

DR UWE KIRSCHNER

Bosch Management
Consulting
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EKSPLOATACJA

Stopa zwrotu

I ryzyko destabilizacji

| upadku

Stopa zwrotu

Stopa zwrotu (bgdz oddzia-
tywanie spoteczne) biezgcej
dziatalnosci. Mozesz dowol-
nie decydowag, jak bedziesz
definiowa¢ stope zwrotu.
Mogaq to byc¢ rentownosg,
przychody, wzrost przycho-
déw, marze czy jakakolwiek
inna miara finansowa, ktéra
pozwoli Ci oszacowac stope
zwrotu dla przedsiewziecia.
Zamiast na finansowym
zysku mozesz tez skupi¢

sie na korzysciach dla
spoteczenstwa badz dla
srodowiska.

Kup ksigzke

Ryzyko destabilizacji

i upadku

Istniejg dwa rodzaje ryzyka,
ktére moga doprowadzi¢
do upadku przedsiewziecia:

Wewnetrzne ryzyko zwiqzane
z projektowaniem modelu
biznesowego

Stabe strony

Model biznesowy moze by¢ mniej
lub bardziej podatny na ryzyko
destabilizacji ze wzgledu na to,
jak zostat zaprojektowany. Na
przyktad firme, ktéra konkuruje
gtéwnie w obszarze produktow,
ustug czy ceny, tatwiej zdesta-
bilizowa¢ niz taka, ktéra chroniq
silne zapory w postaci modelu
biznesowego. W czesciach ,Tworz
nowe” i ,Ulepszaj” tej ksiazki
opisano to, jak mozna konkuro-
wac za sprawq lepszych modeli
biznesowych.

9
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Zewnetrzne ryzyko
zwiazane z destabilizacja
modelu biznesowego
Zagrozenia

Nawet najsilniejsze modele
biznesowe mogq ulec zachwia-
niu za sprawq sit dziatajgcych

z zewnaqtrz. Zagrozenie moze
nadejs¢ z czterech réznych kie-
runkéw — sq to: zmiany na rynku,
trendy prowadzace do destabili-
zacji (technologiczne, spoteczne,
Srodowiskowe, prawne), zmiany
w tancuchu dostaw i u konku-
rencji oraz zmiany w otoczeniu
makroekonomicznym.
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Stopa zwrotu

Mozliwe obszary ryzyka w portfelu aktualnych przedsiewzieé

Zagrozone obszary dziatalnosci
Duze rentowne
obszary dziatalnosci
+ zagrozone destabilizacjq

Wschodzace lub upadajace gwiazdy o o
Niewielkie nowo powstajqce .

lub schytkowe obszary dziatalnosci
+ ryzyko upadku o o

Motory zysku
Duze rentowne
obszary dziatalnosci
+ chronione przed destabilizacjq

Stabilne zyski
Niewielkie rentowne
obszary dziatalnosci

+ chronione przed destabilizacjq

~“asecccamaaa~s -~~~ -

Eksploracja

Ryzyko upadku lub destabilizacji

Pole¢ ksigzke

o

N
Ne)

NARZEDZIE


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

i

w
o

NARZEDZIE

EKSPLOATACJA

Trajektorie
wzrostu
I spadku

Dziatanie w ramach portfela aktualnych
przedsiewzie¢ prowadzi albo do rozwoju,
albo do upadku przedsiewziecia. Celem jest
to, aby stale zapobiega¢ upadkowi aktu-
alnych modeli biznesowych, chroniqc je,
ulepszajac i zmieniajac.

Patrz s. 124 w czesci ,Zarzqdzaj’, aby dowiedzie¢ sie wiecej
na temat testowania zmian modeli biznesowych. Patrz

S. 228 - 229 w czesci ,Ulepszaj’, aby dowiedziec¢ sie
wiecej o zamianie starych modeli biznesowych na nowe.

Kup ksigzke

/

Trajektoria wzrostu

Skalowanie
Wynies biznes na wyzszy poziom

Pierwszym etapem wzrostu jest
przeksztatcenie sprawdzonej

i obiecujacej mozliwosci na realny
biznes. Gtéwne dziatania na tym
etapie polegaja na skalowaniu
pozyskiwania i utrzymywania
klientéw oraz dostarczania
produktu lub ustugi. Caty zespot
koncentruje sie na ekspans;ji

na wszystkich frontach, wtacz-
nie z infrastrukturqg i zasobami
ludzkimi.

LA

14 -

Trajektoria spadku

Destabilizacja

Pojawienie sie zewnetrznych
sit zagrazajqcych Twojemu
biznesowi

Na tym etapie zmiany

w zewnetrznym otoczeniu osta-
biaja Twéj biznes i zagrazajg mu.
Destabilizacja moze wynikaé

ze zmian na rynku; z trendéw
technologicznych, spotecznych,
$rodowiskowych i prawnych;

ze zmian w tancuchu dostaw;

z konkurencji; nowych podmiotow
lub zmian w otoczeniu makroeko-
nomicznym. Na tym etapie Twoj
biznes jest wciac¢ duzy i rentowny,
ale zagrozony.

Wzmochienie
Popraw wyniki w znanym
obszarze dziatalnosci

Na tym etapie wzmacniasz
i utrzymujesz wzrost sprawdzo-
nego modelu biznesowego, na

biezaco wprowadzajgc innowacje.

Wzmacniasz model biznesowy,
wprowadzajqc innowacje w pro-
dukcie, dodajac nowe kanaty
dystrybucji oraz rozpoznajgc
sasiednie rynki.

Kryzys
Zewnetrzne sity destabilizujq
Twdj biznes i ostabiajq go

Na Twéj biznes negatywnie
oddziatujg zewnetrzne sity, przez
co szybko ulega on ostabieniu.
Na tym etapie nadal mocno trzy-
masz sie swojego starego modelu
biznesowego, ale poniewaz sie
zdezaktualizowat, wymaga
powaznych zmian, by nie stat sie
przestarzaty.

Ochrona

Zadbaj o wiekszq efektyw-
nosc i chron biznes przed
destabilizacja

Na tym etapie koncentrujesz sie
na utrzymywaniu silnej pozycji
Twojego biznesu, chronigc go
przed konkurencja oraz zwiek-
szajac wydajnos¢. Innowacje

w dziedzinie wydajnosci zwykle
dominujg na tym etapie. Twoj
biznes jest duzy i rentowny, ale
tempo wzrostu zwykle spada.

Zmiana i ponowne pojawienie sie
Znaczqce zmiany modelu
biznesowego i ponowny wzrost

Z powodzeniem udaje Ci sie zmie-
ni¢ przestarzaty model biznesowy
na nowy. Dzieki temu zaczyna sie
nowy etap wzrostu.
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Stopa zwrotu

Etapy rozwoju portfela aktualnych przedsiewziec

Destabilizacja

Ochrona

Kryzys

Wzmocnienie

Zmiana i ponowne
pojawienie sie

Skalowanie
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Eksploracja

Ryzyko upadku lub destabilizacji
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EKSPLOATACJA

Dziatania
zwigzane

Z portfelem
aktualnych
modeli

Istnieje siedem typow dziatan podejmowa-
nych w ramach portfela aktualnych przed-
siewziec¢. Wszystkie sa zwigzane z zarzg-
dzaniem aktualnymi modelami biznesowymi
oraz dopasowywaniem ich do wizerunku
firmy. Mogag obejmowac wszystko, poczaw-
szy od dodawania nowych obszarow
dziatalnosci, a skonczywszy na eliminacji
tych, ktoére przestaty pasowac. Dziatania te
obejmujqg takze stopniowe badz radykalne
ulepszanie aktualnych modeli biznesowych,
co zostanie zaznaczone w portfelu po to,
aby ograniczyc¢ ryzyko zwigzane z destabi-
lizacja. Jednak ulepszenia te takze nalezy
poddawac testom po to, aby ograniczyc
ryzyko innowacyjne.

Patrz s. 110 w czesci ,Zarzqdzayj’, aby poznac wiecej dziatan
w ramach zarzqdzania portfelem aktualnie stosowanych
modeli biznesowych.

Kup ksigzke

A

\

\

Przejecie

A istnieje poza portfelem
N

A nalezy do portfela

Kupowanie innych firm w celu
stworzenia nowego, niezalez-
nego przedsiewziecia albo w celu
wtqczenia go w swojq biezqca
dziatalnosc.

"X

Wspétpraca

A nalezy do portfela

B istnieje poza portfelem

N

A nadal nalezy do portfela,
zostaje wzmocnione przez B A
B istnieje poza portfelem

Nawigzanie wspotpracy

z zewnetrznym podmiotem po to,
aby wzmocnic¢ co najmniej jeden
wtasny model biznesowy.

Inwestowanie

A istnieje poza portfelem

N

A czesciowo nalezy do portfela

Decyzja o tym, czy zainwestowac
w catosc¢ lub czesc¢ zewnetrznego
podmiotu, zeby wzmocnic¢ wtasny
portfel.

-

Ulepszanie

A nalezy do portfela

N2

A ulega przeksztatceniu w B

w ramach portfela

Dziatanie polegajgce na odswie-
Zeniu przestarzatego modelu
biznesowego, aby zmienic¢ go

w nowy, bardziej konkurencyjny
model biznesowy.

Fuzja

A istnieje poza portfelem

B istnieje w ramach portfela
N

A zostaje przejete i potgczone
z B w ramach portfela

Dziatanie polegajqce na przytq-
czeniu przejetego zewnetrznego
lub wewnetrznego podmiotu do
Jjednego lub kilku z posiadanych
przedsiewziec.

Zbycie

A nalezy do portfela

N

A nadal istnieje, ale poza
portfelem

Dziatanie polegajgce na wycofa-
niu sie z jednego z modeli bizne-
sowych. Mozna je przeprowadzic,
odsprzedajqc go innej firmie,
inwestorom lub aktualnemu
zarzqdowi (wykup menedzerski).

Likwidacja

A nalezy do portfela

v

A ulega likwidagcji

Dziatanie polegajace na zakon-
czeniu bqdZz likwidacji danej
dziatalnosci.
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Wspétpraca

Inwestowanie

Fuzja

Ulepszenie

Zbycie
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/ Likwidacja

Eksploracja

Ryzyko upadku i destabilizacji
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Nestlé

Dla zilustrowania sposobu wykorzy-
stania portfela aktualnych przedsie-
wziec¢ przedstawimy w zarysie to, jak
szwajcarski koncern spozywczy Nestlé
zarzgdzat nim w latach 20171 2018.
Opis ten powstat na podstawie mowy,
jakag wygtosit prezes firmy, UlLf Mark
Schneider, 14 lutego 2019 roku pod-
czas dorocznie organizowanego dnia
dla inwestorow. Schneider dotgczyt do
Nestlé w styczniu 2017 roku jako pierw-
szy od 1922 roku prezes spoza firmy.

Umiescilismy gtéwne obszary dziatalnosci
Nestlé pionowo w zaleznosci od sumy przycho-
dow przez nie generowanych. Alternatywnie
mozna by tez przedstawic¢ tego rodzaju
informacje pod katem rentownosci, marzy czy
innych wskaznikéw finansowych, ktérych Twoja
firma uzywa do oceny stopy zwrotu.

Ze wzgledu na brak jasnych danych na temat
ryzyka upadku i destabilizacji nie ocenialismy
poszczegolnych obszarow dziatalnosci firmy
pod katem ryzyka. Podczas swojej prezenta-
cji dla inwestorow prezes ULf Mark Schneider
wspomniat jednak o tym, ktore spotki i ktore
marki przechodzq aktualnie restrukturyzacje,

a w ktérych prowadzony jest przeglad opcji
strategicznych. Umiescilismy te marki w obsza-
rze ulepszania na mapie portfela.

Kup ksigzke

Przejecie, inwestowanie,
wspoétpraca

Koncern Nestlé rozszerzyt swojq
dziatalnos¢ w wielu obszarach
poprzez przejecia, inwestycje
oraz nawigzanie wspotpracy

z zewnetrznymi podmiotami.

W kategorii napojow koncern
Nestlé nabyt nieograniczone
prawa wprowadzania do global-
nego obrotu produktéw marki
Starbucks. Wczesniej wykupit
wiekszosciowe udziaty w wywo-
dzqcej sie z San Francisco nowej
sieci kawiarni o nazwie Blue Bottle
Coffee.

W kategorii zdrowia koncern
rozszerzyt dziatalnos¢ dzieki prze-
jeciu firmy Atrium Innovations.

W obszarze produktow dla zwie-
rzqt spotka Nestlé Purina nabyta
udziaty wiekszosciowe w firmie
tails.com.

W kategorii dan gotowych Nestlé
przejeto Sweet Earth, producenta
zywnosci roslinnej z Kalifornii.

Ulepszanie

W latach 2017 — 2018 Nestlé ulep-
szyto swoja marke zywnosci dla
niemowlat Gerber, chinskg marke
spozywczq Yinlu oraz Nestlé Skin
Health. W Nestlé Skin Health oraz
marce spozywczej Herta doko-
nano przeglagdu opcji strategicz-
nych z mysla o ich ewentualnej
sprzedazy.

A
A

Zbycie

Koncern Nestlé dokonat modyfi-
kacji swojego portfela, rezygnujac
z kilku obszaréow dziatalnosci.

W 2018 roku odsprzedat firmie
Ferrero swoje amerykanskie
marki cukiernicze za 2,8 miliarda
dolarow w gotowce.

Natomiast spotke Gerber Life
Insurance Company (,,Gerber
Life”) odsprzedat firmie Western

& Southern Financial Group za
1,55 miliarda dolaréw w gotowce?.
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Starbucks
7,5 miliarda frankéw
szwajcarskich

Atrium Innovations
0,7 miliarda frankéw
szwajcarskich

tails.com
2,3 miliarda frankéw
szwajcarskich

Sweet Earth
nieznana kwota

Gtowne obszary dziatalnosci
Nestlé rozbija swoje wyniki finansowe na siedem gtow-
nych obszarow dziatalnosci. Kazdy z nich obejmuje kilka
marek, stosowane mogq byc tez rozne modele biznesowe.
Nestlé nie rozbija wynikéw pod katem poszczegolnych
modeli biznesowych, pomiedzy ktérymi réznice mogq byc
znaczqce (np. marki Nespresso i Dolce Gusto sprzedajq
porcjowanq kawe, ale stosujq zupetnie inne modele bizne-
sowe i sprzedajq swoje produkty pod innymi markamd).

Portfel aktualnych modeli biznesowych Nestlé w lutym 2019

Przejecie

Przejecie

Przejecie

Przejecie

Woda
7,4 miliarda frankow szwajcarskich +2,3%

Eksploracja

Ulepszanie

Dziatania podjete po dniu dla inwestorow
W pazdzierniku 2019 roku koncern Nestlé
sprzedat spotke Nestlé Skin Health konsor-

cjum kierowanemu przez EQT oraz spotce

zaleznej w catosci nalezqcej do Abu Dhabi
Investment Authority (ADIA) za kwote 10,2
miliarda frankow szwajcarskich®.

A——-

Zbycie

Stodycze w USA
2,8 miliarda dolaréw

Gerber Life
1,55 miliarda dolaréw

i Gerber

: Yinlu
Nestlé Skin
i Health

i Herta

Pole¢ ksigzke

g

w
(&)

NARZEDZIE


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



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

Portfel
aktualnych
przedsiewziec¢

Portfel
przysztych
przedsiewziec¢



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

i

w
[eg)

NARZEDZIE

DEFINICJA

Rodzaje
innowacji

Nie wszystkie innowacje sq sobie rowne.
Rozne rodzaje innowacji wymagajg innych
umiejetnosci, zasobow, doswiadczenia oraz
wsparcia ze strony organizacji. Najlepiegj
jest, gdy sa rowniez rozmieszczone w roz-
nych czesciach organizacji i charakteryzujg
sie innym poziomem autonomii, aby mogty
zostac przeprowadzone z sukcesem.

Na podstawie prac profesora Uniwersytetu
Harvarda Claytona Christensena rozréz-
niamy trzy rodzaje innowacji: innowacje
zwiekszajgce wydajnose, innowacje podtrzy-
mujace oraz transformujqce.

Kup ksigzke
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Transformujgca

Innowacja transformujgca jest najtrud-
niejsza. Polega na odkrywaniu mozliwosci
spoza dotychczasowego obszaru dziatal-
nosci firmy. Ten rodzaj innowacji zwykle
wymaga radykalnych zmian lub rozsze-
rzenia modelu/modeli biznesowych firmy.
Niesie ze soba mozliwosci, ktore pozwalaja
firmie rozszerzac¢ dziatalnosc¢ i tworzyc¢ nowe
obszary rozwoju, ale takze takie, ktére dzia-
taja destabilizujgco na biezgca dziatalnosé.
Innowacja transformacyjna pomaga ustali¢
pozycje firmy na dtugie lata.

Zalety
Ustala pozycje firmy na dtugie lata,; stanowi zabez-
pieczenie przed destabilizacjq.

Wady

Duze ryzyko i niepewnosc¢; rzadko przynosi szybki
zwrot.

Sytuacja wewnetrzna

Zmotywowane i autonomiczne interdyscyplinarne
zespoty odpowiedzialne za innowacje spoza jedno-
stek biznesowych, majqce dostep do umiejetnosci
i zasobow z biezqcej dziatalnosci.

Kup ksigzke

Podtrzymujaca

Innowacja podtrzymujgca polega na odkry-
waniu mozliwosci bazujacych na obecnym
modelu biznesowym po to, aby go wzmocni¢
badz utrzymac przy zyciu. Typowym przy-
ktadem innowacji podtrzymujacej sg nowe
produkty i ustugi, nowe kanaty dystrybu-

cji, nowe technologie wsparcia i produkcji,

a takze ekspansja geograficzna.

Zalety

Niski poziom ryzyka i niepewnosci, natychmiastowy
efekt, przewidywalnos¢; moze przynosic zyski
finansowe od niewielkich do duzych, w zaleznosci
od charakteru innowacji.

Wady

Nie zapewnia ochrony przed destabilizacjq rynku;
nie pomaga ustali¢ pozycji firmy na przysztosc.
Sytuacja wewnetrzna

Angazuje catq organizacje na kazdym poziomie,
najlepiej ze wsparciem osob zawodowo zajmujqcych
sie innowacjami.

Zwiekszajaca wydajnosé

Innowacja zwiekszajgca wydajnosc polega
na odkrywaniu mozliwosci poprawy opera-
cyjnych aspektéw aktualnych modeli bizne-
sowych. Nie zmienia modelu biznesowego
W sposob zasadniczy. Typowym przykta-
dem tego rodzaju innowacji sa technologie
usprawniajace dziatalnos¢ operacyjna,
dystrybucje, wsparcie oraz innowacje doty-
czgce procesow, dzieki ktorym organizacja
dziata bardziej efektywnie.

Zalety

Niski poziom ryzyka, natychmiastowe efekty, prze-
widywalnosé; moze przynosic¢ zyski finansowe od
niewielkich do duzych, w zaleznosci od charakteru
innowacji.

Wady

Nie zapewnia ochrony przed destabilizacjq rynku;
nie pomaga ustali¢ pozycji firmy na przysztosc.
Sytuacja wewnetrzna

Angazuje catq organizacje na kazdym poziomie,
najlepiej ze wsparciem oséb zawodowo zajmujqcych
sie innowacjami.
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Gore

Do zilustrowania zrownowazonego
portfela aktualnych i przysztych
przedsiewzie¢ wykorzystaliSmy przy-
ktad firmy W.L. Gore & Associates.
Gore to pochodzgca ze Stanéw Zjed-
noczonych miedzynarodowa firma
technologiczna zatozona w 1958 roku
przez matzenstwo Billa i Vieve Gore.

Firma Gore specjalizuje sie w technologii
materiatowej i stynie z tworzenia innowacyj-
nych, zaawansowanych technologicznie
rozwiazan o szerokim zastosowaniu,
poczawszy od urzgdzen medycznych do
leczenia tetniakéw az po wytrzymate tka-
niny typu GORE-TEX® stosowane w odziezy
sportowej i profesjonalnej.

Trzy gtéwne obszary dziatalnosci firmy
Gore koncentrujg sie wokot przemystu i elek-
troniki, tkanin o okreslonych wtasciwosciach
oraz wszczepialnych urzgdzen medycznych.
Firma osigga przychody w wysokosci
3,7 miliarda dolarow i jest jedng z 200
najwiekszych prywatnych spoétek w Stanach
Zjednoczonych. Firma zatrudnia ponad
10,5 tysigca osob w 50 zaktadach na catym
Swiecie®.

Wyzwalacz

W przesztosci wzrost przychodow firmy
Gore w duzej mierze wynikat z dodawania
nowych obszaréw dziatalnosci. Poczatkowo

Kup ksigzke

byty to izolowane przewody i kable,

w 1970 roku dotgczono elektronike, urza-
dzenia medyczne w 1975 roku, a tkaniny
do produkcji odziezy w 1976 roku. Jednak
w ostatniej dekadzie rynki dla najbar-

dziej udanych produktow firmy osiggnety
dojrzatos¢. To w potgczeniu z pojawieniem
sie konkurencyjnych, tanich alternatyw
pchneto firme Gore w kierunku bardziej
ambitnego podejscia do innowacji. Podjeto
decyzje o uruchomieniu inicjatyw innowa-
cyjnych w kluczowych obszarach dziatalno-
$ci, a takze o tym, aby rozeznac¢ mozliwosci
rozwoju biznesu w przysztosci.

Lejek innowacji

W 2015 roku firma Gore uruchomita inicja-
tywe, ktorej celem byt rozwdj lejka innowa-
cji, majacego umozliwi¢ odkrywanie, testo-
wanie i modyfikowanie nowych pomystow.
Zamiarem byto zbudowanie bazujgcego na
tym procesie ekosystemu pozwalajgcego
na ciggte generowanie i testowanie poten-
cjalnych motoréw rozwoju, a jednoczesnie
na szukanie sposobéw ciggtego ulepszania
biezacej dziatalnosci.

Jesienig tego samego roku rozpoczeta
prace pierwsza grupa szesciu zespotow
sktadajgcych sie z zatrudnionych w firmie
0s6b o przedsiebiorczym nastawieniu. Na
koniec 2019 roku 12 grup sktadajgcych sie
w sumie ze 103 zespotéw stata sie czesciq
lejka innowacji.

Proces ten sktada sie z dwdéch podstawo-
wych etapoéw. Podczas pierwszego z nich,
zwanego rozwojem koncepcji, zespoty majq
przedstawi¢ poparte danymi rekomenda-
cje dotyczgce poszczegoélnych elementéw

szablonu modelu biznesowego. W dru-

gim etapie, zwanym rozwojem produktu,
zespoty zajmuja sie gtéwnymi technicznymi
i rynkowymi obszarami niepewnosci, aby
ograniczyc ryzyko i niepewnosc.

Zespoty sktadajqg sie z inzynierdéw i innych
wspotpracownikow, ktérzy na kazdym
etapie poswiecajg 100% swojego czasu
na prace na rzecz dziatajacego w ramach
organizacji start-upu. Firma Gore chce
zbudowa¢ baze innowatorow wewnetrz-
nych, z ktérej organizacja bedzie czerpad
W przysztosci.

Dla Gore innowacja to element biezgcej
dziatalnosci opierajgcej sie na kompletnym
procesie oraz prowadzonym na biezgco pro-
cesie odkrywania nowych mozliwosci.

Tworzymy innowacje przez
pobudzanie autentycznej
ciekawosci, wyobrazni i odwagi

do podejmowania ryzyka. Nasza
innowacyjna kultura organizacyjna
i zaawansowana wiedza na temat
materiatow pozwala nam szukac
nowych mozliwosci tam, gdzie
obecnie nie istniejq.

B
%)
e GREG HANNON
dyrektor
techniczny
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Obuwie GORE-TEX®

INFINIUM THERMIUM

Jednym z pierwszych przetestowa-
nych i pozytywnie zweryfikowanych
produktow, ktére wyszty z lejka
innowacji, byto obuwie GORE-TEX®
INFINIUM THERMIUM. Zespoét
wykorzystat dostepnag technologie

i przeksztatcit jo w technologie

do produkgcji obuwia pozada-

nego przez klientéw. Zapewnia

ona ciepto zimowych butéw bez

ich topornosci. Wypuszczona na
rynek w 2018 roku linia obuwia
GORE-TEX® INFINIUM THERMIUM
obejmowata wiele modeli damskich
dostepnych pod markami ECCO®
oraz FRAU®, a w 2019 roku techno-
logie te zaczety stosowac réwniez

Izolacja termiczna GORE®

Jeden z zespotéw ds. innowagji
nawigzat kontakt z ponad 80 fir-
mami w tancuchu dostaw w branzy
przenos$nych urzadzen elektronicz-
nych, zeby przetestowac¢ pewnqg
propozycje wartosci. To zaowo-
cowato wspétpracaq z firmag DELL
oraz instalacjg w najnowszych
laptopach XPS izolacji termicznej
GORE?®, ktora chroni urzgdzenia
przed przegrzewaniem sie.

Stopa zwrotu —— > +

D’

Transfer
GORE-TEX®
Infinium

Nowe, ale obarczone
ryzykiem

HH

Ulepszenie
B termiczna
GORE®
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Przetestowane
Ryzyko innowacyjne -
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Rozwéj koncepcji Rozwéj produktu
66% wycofanych 57% wycofanych
[ ] [ ]
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Wycofane

Od niszy do rynku masowego
Jeden z zespotow przygladat sie
kwestii mozliwego rozszerzenia
sprzedazy istniejacego produktu
marki premium na sredni seg-
ment rynku. Zatozenie byto takie,
Ze nowy segment klientow doceni
réoznorodnoscé, jakq niesie ze sobq
produkt. Jednak dane zebrane
od klientéw podczas wywiadow
nie potwierdzity go, wskazaty

na niskie zapotrzebowanie oraz
niskq postrzeganqg wartosc dla
uzytkownikow. Z pomystu wiec
zrezyghowano, by nie marnowac
czasu ani energii na rozwigzanie,
ktore nie znalaztoby uznania na
rynku.
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EKSPLORACJA - EKSPLOATACJA

Jak wykorzystacé
mape portfela

Wykorzystuj mape portfela do wizualizagji
i analizy biezqgcej dziatalnosci oraz testowanych
pomystow, a takze do zarzgdzania nimi.

Przedsiebiorcy

Zespoty ds. innowacji
korporacyjnej

Najwyzsze
kierownictwo

4®» WIZUALIZACIA

e ANALIZA

z}z‘ ZARZADZANIE

Kup ksigzke

Nakresl mape pomystoéw, ktore
badasz wedtug oczekiwanego
zwrotu i ryzyka innowacyjnego

Ocen wszystkie pomuysty i roz-
poznaj ten najbardziej obiecu-
jacy w zaleznosci od wtasnych
ambicji i podejscia do ryzyka

Nadal testuj i ograniczaj
ryzyko zwiqzane z realiza-

cja najbardziej obiecujacego
pomystu, poprawiaj model biz-
nesowy, aby zoptymalizowac
oczekiwang stope zwrotu

Zbierz wszystkich menedzerow
ds. innowacji i sporzadzcie
mape projektéw innowacyj-
nych wedtug oczekiwanej
stopy zwrotu i ryzyka innowa-
cyjnego (na podstawie danych)

Ocen, czy portfel przysztych
przedsiewzie¢ ma szanse
przyniesc oczekiwang stope
zwrotu. Zastanow sie, czy
badacie wystarczajgco duzo
pomystéw oraz czy dosta-
tecznie ograniczacie zwigzane
Z nimi ryzyko

Rozszerz portfel przysztych
przedsiewziec, jesli konieczne
jest podwyzszenie oczekiwanej
stopy zwrotu. Zintensyfikuj
testy, jesli w przypadku wiek-
szosci waszych projektéw nie
udato sie ograniczyé¢ poziomu
ryzyka i niepewnosci

Zbierz najwyzsze kierownictwo

i sporzadzcie mape wszystkich
istniejacych przedsiewzie¢ (kate-
gorii, jednostek biznesowych,
modeli biznesowych, produktéw,
marek) wedtug zwrotu, jaki gene-
ruja, oraz ryzyka destabilizacji

Ocen portfel zarowno aktual-
nych, jak i przysztych przed-
siewzie¢. Ocen, czy badacie
wystarczajacq liczbe nowych
projektéw innowacyjnych, ktére
mogtyby zrekompensowaé
ryzyko destabilizacji aktualnych
przedsiewziec

Inwestuj wiecej w badanie
nowych mozliwosci, jesli ryzyko
destabilizacji jest wysokie.
Rozszerzaj lub ograniczaj
aktualny portfel w zaleznosci
od swojej wizji, a takze ulepszaj
przedsiewzigcia narazone na
ryzyko
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Mapa portfela

Przedsiewziecie:
Autor:

Data:

Eksploatacja

© Stopa zwrotu —— +

® Ryzyko upadku i destabilizacji ———— -

Eksploracja

® Oczekiwana stopa zwrotu ——— +

©OO® ®|: © Strategyzer

A Ryzyko innowacyjne = Themakers of Business Model Generation and Strategyzer strategyzer.com
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Zwyciezaj dzieki
najlepszym modelom biznesowym!

Miejsc na szczytach rankingdw przedsigbiorstw nie zajmuja przypadkowe firmy. "
Wielki sukces wymaga duzej wiedzy i umiejetnosci dostrzegania zjawisk niedo-

strzegalnych dla innych. Trzeba tez wiedziec, jaki obszar jest wart dziatania i jakie ‘ ‘
decyzje strategiczne podjac. Strategia rozwoju, kultura innowacji czy wybor modelu ;
biznesowego nie nalezg do tatwych zagadnien. Jesli jednak chcesz zbudowac '
wybitna, niepokonana firme, nie masz wyjscia — potrzebujesz sprawdzonych o
narzedzi.

To kolejny tom z serii Strategyzer przeznaczonej dla wizjoneréw biznesu. Skorzystaja I

Z niej przedsiebiorcy, kierownictwo duzych organizacji oraz liderzy innowacji. N
Znalazty sie tu opisy kluczowych narzedzi pozwalajacych budowaé modele biznesowe
odporne na destabilizacje, zarzadzac portfelem przedsiewziec biznesowych i tworzyc :
w firmie kulture innowacyjnosci. Wyjasniono takze, w jaki sposéb takie firmy jak
Amazon, IKEA, Airbnb, Microsoft czy Logitech zmieniaty swoje branze i wprowadzaty
innowacje we wtasnych modelach biznesowych. W ksigzce pokazano zasady
tworzenia nowych silnikow wzrostu, wprowadzania zmian w dostarczaniu produktéw
i ustug oraz wyciggania maksymalnych zyskow z kazdego typu modelu biznesowego:
wszystko, aby zaprojektowac niezwyciezong firme!

Dr Alexander Osterwalder jest wybitnym ekspertem

w dziedzinie strategii biznesu. Stynie z przeksztatcania
ztozonych koncepcji strategicznych w zrozumiate modele wizualne.
Yves Pigneur wyktada na Uniwersytecie w Lozannie,
pracowat tez na wielu innych swietnych uczelniach.

Laureat Thinkers50 Strategy Award.

Alan Smith jest przedsiebiorca, specjalizuje sie

w tworzeniu narzedzi utatwiajacych zarzadzanie biznesem.
Frederic Etiemble pracuje nad rozwijaniem kultury innowacji
w duzych organizacjach. Wspéttworzy narzedzia i metodologie
strategii i innowacji.
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Ksiegarnia internetowa:
http://onepress.pl
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ul. Kosciuszki 1c, 44-100 Gliwice
tel.: 32 230 98 63
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Dzieki tej ksigzce
dowiesz sie, jak:

zbudowac niezawodna
strategie rozwoju

nieustannie kontrolowac
ryzyko i stale wyprzedza¢é
konkurencje

ocenia¢ modele biznesowe
i wtasna gotowos¢
do innowacji

dziata¢ wedtug najlepszych
modeli biznesowych swiata
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