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Innowacyjny model biznesowy - kluczowe elementy
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Abstrakt

Cel: Celem artykutu jest analiza modeli biznesowych i ich kluczowych elementéw. W swietle rozwazan dotycza-
cych zasadnos$ci i uwarunkowan wprowadzania innowacji w modelach biznesowych zaprezentowano wyniki
dyskusji panelowej przeprowadzonej w tym zakresie podczas konferencji Czas na rozwdj. Myslenie strategiczne
w pracy 1 zZyciu codziennym.

Metodologia: Podstawe prowadzonych rozwazan stanowig studia literaturowe, wyniki badan zrealizowanych
przez zagraniczne osrodki badawcze oraz wyniki dyskusji panelowej przeprowadzonej podczas konferencji.
Wyniki: W wyniku przeprowadzonych rozwazan dokonano analizy elementéw sktadowych modelu bizneso-
wego, wykazano okolicznosci, w jakich nalezy zastanowi¢ sie nad jego zmiana, oraz wskazano gléwne stymula-
tory i inhibitory zmiany modelu.

Oryginalnos¢: Temat innowacji w modelach biznesowych jest aktualny i wazny zaréwno dla rozwoju teorii, jak
i praktyki, jednak w polskich opracowaniach naukowych jest on stosunkowo rzadko podejmowany. W czasach
kryzysu gospodarczego, kiedy coraz wiecej firm zastanawia sie nad rewizjg dotychczasowego modelu, wazne jest
trafne rozpoznanie kluczowych uwarunkowan, zapewniajacych skuteczne wdrazanie innowacji w ich modelach
biznesowych.

Stowa kluczowe: model biznesowy, innowacyjnos¢, strategia
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Abstract

Purpose: This article aims to analyze business models and their key elements. In light of the considerations
on the merits and circumstances of innovation in business models, it presents the results of a panel discussion
conducted in this area during the interdisciplinary conference “Time to develop. Strategic thinking in work and
everyday life”.

Methodology: Discussion, literature studies, the results of studies carried out by international research centers
and the results of a panel discussion conducted during the conference.

Results: As a result of the discussion the Authors conducted an analysis of the components of the business
model, demonstrated the circumstances in which changes in the business model are needed and outlined the
main stimulators and inhibitors of change.

Originality: The topic of innovation in business models is current and important for the development of both
theory and practice, but is rarely addressed in Polish scientific studies. In times of economic crisis, when more
and more companies are considering the revision of the current model, an accurate identification of the key con-
ditions is important for the effective implementation of innovation in the business model.
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|  Wprowadzenie

Modele biznesowe nigdy nie wzbudzaly takiego zainteresowania jak obecnie. Swiadczy o tym
chocby czestotliwos$¢ podejmowania tej tematyki na famach czasopism naukowych takich jak
,Harvard Business Review” czy ,MIT Sloan Management Review”. Autorzy artykutéw poswie-
conych modelom biznesowym z jednej strony przedstawiaja przyktady przedsiebiorstw, ktérych
przelomowa formuta biznesu przycigga uwage badaczy i konsumentéw, z drugiej strony — daja
odpowiedZ na pytanie, jak w obecnych warunkach mozna odnie$¢ sukces. Dla wzrostu zainte-
resowania modelami biznesowymi nie bez znaczenia pozostaty takie zjawiska jak pojawienie sig
Internetu, szybki wzrost rynkéw wschodzacych i - co sig z tym wiaze — rozszerzenie przemystu,
a takze coraz wigksze uzaleznienie organizacji od nowych technologii.

We wspoélczesnych, trudnych zwlaszcza pod wzgledem gospodarczym, warunkach, same inno-
wacje produktowe lub procesowe zdajg sig niewystarczajace. Amit i Zott (2012) przekonuja, ze
jedynie innowacje w obszarze calego modelu biznesowego moga uratowac firme w czasach kry-
zysu i zapewnic jej staly rozwoj. Eksperymentowanie z nowymi modelami biznesowymi zdaje
sig obecnie wazng kompetencjg przedsigbiorstwa, ktére chce odnie$é sukces w zakresie wprowa-
dzania innowacji (Sinfield i in. 2012).

Autorzy wielu realizowanych w ostatnim czasie badan podkreslajg znaczenie zmian w mode-
lach biznesowych przedsiebiorstw. Przyktadem mogg by¢ zrealizowane w 2005 roku badania
Economist Intelligence Unit, ktére wykazaly ze ponad 50% menedzeréw jest przekonanych
o tym, Ze innowacje w zakresie modelu biznesowego beda mialy o wiele wigksze znaczenie
dla osiggniecia sukcesu niz tworzenie nowych produktéw (Johnson i in., 2009, s. 156). Bada-
nia Global CEO Study prowadzone od 2006 roku przez placéwke IBM Institute for Business
Value dowodza, Ze stworzenie innowacyjnego modelu biznesowego jest jednym z najwazniej-
szych priorytetéw dla menedzeréw wyzszego szczebla, niezaleznie od branzy, w jakiej dzialaja.
Wyniki badah uzupelniajacych, prowadzonych w 2009 roku, pokazaly ponadto, ze 7 na 10
firm bioracych udzial w badaniach wprowadza w swoich modelach biznesowych innowacje
(Casadesus-Masanell i Ricart, 2010, s. 76). Biorgc pod uwage trudne warunki funkcjonowania
wspélczesnych przedsigbiorstw, mozna sie spodziewaé coraz czestszych i coraz bardziej rady-
kalnych zmian w modelach biznesowych, a nawet ,,pgdu do tworzenia innowacyjnych modeli
biznesowych” (ibidem).

W Polsce tendencja do zmiany modelu biznesowego nie jest jeszcze widocznie zarysowana.
Niewiele ponad 20% przedsigbiorstw wprowadza zmiany w tym obszarze. Pozostale rozumieja
innowacyjno$¢ gtéwnie w tradycyjny sposéb — jako wprowadzanie nowych technologii i projek-
tow, czyli jako efekt pracy dzial6w badawczo-rozwojowych (Stokalski 2009: 164).

Celem artykutu jest prezentacja idei i znaczenia modelu biznesowego, jego kluczowych elemen-
tow 1 atrybutéw. W §wietle rozwazan dotyczacych zasadnoéci i uwarunkowan wprowadzania
innowacji w modelach biznesowych zaprezentowano wyniki dyskusji panelowej przeprowa-
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dzonej w tym zakresie podczas konferencji Czas na rozwdj. Myslenie strategiczne w pracy i Zyciu
codziennym.

| Istota modelu biznesowego

Mozna przyjac¢, ze model biznesowy to koncepcja, ktéra w prosty sposéb opisuje logike dziatania
przedsigbiorstwa w okreslonym segmencie rynku (Sandberg, 2002). Pojecie modelu bizneso-
wego nie jest jednak rozumiane jednoznacznie. Badania literaturowe przeprowadzone przez
naukowcéw czotowych uczelni biznesowych — IESE Barcelona i Wharton School Pensylwania
- wykazaly, ze w bazie artykutéw EBSCO Business Source Complete znajduja sie 1253 publikacje
dotyczace tej tematyki (Zott i in., 2010).

Opracowania naukowe po$wiecone problematyce modeli biznesowych tatwiej byloby pogrupowac
wedlug dziedzin zainteresowan autor6w niz probowac tworzyc¢ jedna calo$ciowsq definicje. Naj-
czesciej koncepcja modelu biznesowego wystepuje w takich dziedzinach jak: (ibidem, 2010, s. 3)

— e-biznes i wykorzystanie technologii informatycznych w organizaci,
— zarzadzanie strategiczne i takie jego aspekty jak: kreowanie warto$ci, przewaga konkuren-
cyjna, wyniki firm,

— innowacyjnoéc i zarzadzanie technologia.

Wsréd naukowych opracowan na temat modelu biznesowego 37% nie podaje zadnej definicji,
zakladajac, Ze jest ona znana, 44% stara sie poda¢ ramy koncepcji, np. wymieniajac istotne sktad-
niki modelu biznesowego, a pozostale 19% odnosi sig do innych pojg¢ (ibidem 2010, s. 5). Jed-
nak mata wyrazisto$¢ pojecia modelu biznesowego, skutkujaca brakiem zrozumienia jego istoty
(zasad funkcjonowania, szans i ograniczen), sprawita, ze podjeto préby opracowania zbiorczej
definicji. Wybrane przyktady zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1 | Definicje modelu biznesowego wedlug réznych autorow

Model hiznesowy stanowi o architekturze produktu, ustugi i przeptywow informacyjnych, tacznie z opisem roznych graczy
2 otoczenia i ich rol; opis ich potencjalnych korzysci i Zrédet dochodow.

Timmers,
1998

Model hiznesowy opisuje tres¢, strukture i zasady funkcjonowania wymian przeznaczonych do kreowania wartosci przez
wykorzystanie szans biznesowych.

Amit i Zott,
2001

Model hiznesowy to heurystyczna logika taczaca potencjat technologii z realizacjq wartosci ekonomicznej.

Cheshrough
i Rosenbloom,
2002

Modele biznesowe sq narracja ttumaczaca, jak dziafaja poszczegolne przedsiebiorstwa. Nawiazuje to do koncepcji Druckera,
wedtug ktérego dobry model hiznesowy odpowiada na kluczowe pytania: , Kim sq nasi klienci?”, ,Co najbardziej sobie cenig?”,
W jaki sposoh zapewni klientom wartos¢, nie ponoszac niepotrzebnych kosztow?”.

Magretta,
2002
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Model hiznesu jest streszczeniem tego, jaki jest zestaw powiazanych ze sohq zmiennych decyzyjnych w obszarze strategii,
konfiguracji biznesu i korzy$ci ekonomicznych przeznaczonych do tworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej na okreslonych
rynkach.

Morris
i inni, 2005

Model hiznesowy jest refleksja na temat realizowanej przez firme strategii.

Casadesus
Masanell
i Ricart, 2010

Model hiznesu reguluje logike, dane i inne zasohy, ktore dostarczaja propozycje wartosci dla klienta wraz z racjonalna struk-
turg dochoddw i kosztéw dla firmy dostarczajace; te wartos¢.

Teece, 2010

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie Zott i in. (2010, s. 6).

Pomimo réznic wykazanych przez przywotanych autoréw, pewne atrybuty modelu biznesowego
sa wspdlne. Wszystkie podejécia wskazuja bowiem, ze model biznesu:

* nalezy do poje¢ ,,rozwijajacych sie”,
* podkresla holistyczne podejscie do organizacii i jej funkcjonowania,
* gtara sie okresli¢, w jaki sposéb kreowana jest wartoéé,

* wskazuje istotng role organizacji dziatan przedsigbiorstwa.

Dla zrozumienia istoty i zasad funkcjonowania modelu biznesowego wazne jest rozpoznanie jego
czedci sktadowych. Wybrane propozycje przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2 | Elementy modelu biznesowego wg réznych autoréw

Morris i in. Johnson i in. Casadesus-Masanell, Ricart Amiti Zott.
(2005) (2008) (2010) (2012)

* propozycja wartosci, * propozycja wartosci dla * wyhory podejmowane przez ~ ©  tresc,

* klient, klienta, menedzerow w zakresie: e struktura,

* wewnetrzne procesy/kompe- formufa zysku, sposohdw postepowania, o reguty funkcjonowania

tencje, o kluczowe zasohy, majatku (aktywdw), nadzoru,
* ewnetrzne pozycjonowanie,  © kluczowe procesy e stafe izmienne konsekwencje
 model ekonomiczny, tych wybordw

o osobiste lub inne czynniki
watne dla inwestora

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na szczegdlng uwage zastuguje model Johnsona, Christensena i Kagermanna, gtéwnie ze wzgledu
na jego strategiczna role. Sktada sie on z czterech czesci, ktére razem tworza warto$é — zaréwno
z perspektywy samego przedsiebiorstwa, jak i jego klientow.

Pierwszem sktadnikiem modelu biznesowego jest propozycja wartoéci dla klienta. Bardzo wazne
na tym etapie jest zdefiniowanie docelowego klienta, co pomoze w stworzeniu dla niego szcze-

Vol. 21, No. 1(120), 2013 DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.49



102 | MBA.CE Bartfomiej Moszoro, Katarzyna Gadomska-Lila

gblnej wartosci. Firma ma pewnego rodzaju ,zadanie do wykonania”, jakim jest rozwiazanie
istotnego dla klienta problemu. Gdy rozumie charakter problemu i wszystkie jego aspekty, moze
stworzy¢ odpowiednig oferte. Im jasniejsza jest rola firmy, im bardziej rézni sie jej oferta od
wariantéw zaproponowanych przez konkurencje, tym lepsza propozycja wartosci. Przedsigbior-
stwo nie moze stac sig najlepsze w kazdej dziedzinie. Okreslenie docelowego klienta pomaga
skoncentrowac sig na kluczowym aspekcie (Johnson i in., 2009, s. 157).

Drugi element modelu biznesowego stanowi formuta zyskow. Jest to projekt, ktéry okresla, w jaki
sposob firma zarabia na oferowaniu swojej propozycji wartosci docelowym klientom. Formuta
ta zawiera: model przychodéw, strukture kosztéw, model marz oraz tempo wykorzystania zaso-
bow. Potocznie okreslenie to stosuje sie zamiennie z pojeciem modelu biznesowego, co nie jest
prawidlowe, gdyz formuta zyskow jest tylko jedna z czgSci modelu biznesu (Johnson i in., 2009,
s. 157). Formuta lub profil zyskéw powinny uwzglednia¢ staly, a nie przej$ciowy strumien
zyskow ze wszystkimi uczestnikami modelu biznesowego, takze dostawcami, posrednikami,
kanatami dystrybucji i innymi graczami (Sandberg, 2002, s. 14).

Kolejny element to kluczowe zasoby. Kierujac do klienta propozycje wartosci, przedsiebiorstwo
powinno posiadaé¢ zasoby takie jak: ludzie, technologia, produkty, wyposazenie, informacje,
kanaty dystrybucji, partnerstwa i sojusze, marka. Posr6d wymienionych aktywdéw niektére sa
kluczowe dla realizacji danej propozycji wartosci i okreslajg interakcje z klientem. Maja odpo-
wiada¢ na pytania: ,Skad firma bierze surowce do wyrobu produktéw?”, ,Czy posiada wtasng
fabryke, czy zleci produkcje podwykonawcy?”, ,Jakimi kanatami dystrybucji postuzy sie, by
zapewnic zlecenia na ustugi, jakie §wiadczy?”, ,,Czy pracownicy firmy maja wlasciwe przygoto-
wanie?” (Johnson i in., 2009, s. 157).

Ostatni, czwarty element modelu stanowig kluczowe procesy, zaréwno operacyjne, jak i zarzad-
cze, a takze zasady, mierniki i normy przedsiebiorstwa pozwalajace na okreslong propozycje
warto$ci. Ich zakres jest bardzo szeroki, poczawszy od szkolen, przez badania i rozw6j, produk-
cje, budzetowanie, planowanie, sprzedaz po obstuge klienta. Identyfikacja kluczowych proceséw
pomaga w sprawnej klasyfikacji dziatan, wskazujac te, ktdre firma chce nadal wykonywa¢ sama,
zleci¢ podwykonawcy, lub ktérych w ogéle zamierza zaniecha¢ (Sandberg, 2002, s. 13-14).

Zdaniem Casadesusa-Masanella i Ricarta dobry model biznesowy musi mie¢ trzy kluczowe
cechy:

1) zbiezno$¢ z celami firmy,
2) samowzmacniajacy sie charakter,

3) solidnosé.

Oznacza to, Ze decyzje zwiazane z tworzeniem modelu biznesowego powinny by¢ ze sobg zgodne
i wzajemnie sie dopelnia¢, powinny umozliwic¢ organizacji osiagniecie jej cel6w, a co najwazniej-
sze tworzyc¢ spirale wartosci, petle sprzezenia zwrotnego (Casadesus-Masanell i Ricart 2010,
s. 76-80).

DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.49 Vol. 21, No. 1(120), 2013



Innowacyjny model biznesowy — kluczowe elementy MBA.CE | 103

Jednakze modele biznesowe s ré6wniez narazone na pewne niebezpieczenstwa. Ghemawat (2005)
wymienia m.in. nasladownictwo, czyli mozliwo$¢ powielenia danego modelu przez konkuren-
tow; ,trzymanie w szachu” - sytuacje, w ktérej klienci, dostawcy lub inni partnerzy biznesowi
przejmuja wytworzong warto$¢ dzieki wzmocnieniu swojej sity przetargowej; zastéj, bedacy
rezultatem samozadowolenia organizacji, czy substytucje, oznaczajaca, ze nowe produkty obni-
zajg warto$¢, jaka klienci dostrzegali w dotychczasowych produktach lub ustugach.

| Innowacyjnosé modelu biznesowego

Zainteresowanie innowacjami w zakresie modelu biznesowego staje sig coraz bardziej widoczne,
chociaz w dalszym ciagu zbyt wiele firm nadmiernie koncentruje sig na eksploatowaniu dotych-
czasowego modelu, zapominajac o tym, ze modele nie sg wieczne. Gléwnych przyczyn wzrostu
tego zainteresowania upatruje sie w duzym tempie zmian, silnej konkurencji miedzybranzowe;j
oraz powodzeniu tych modeli biznesowych, ktére oferuja klientom lepsze doswiadczenia, a nie
tylko produkty, w kontakcie z markg (McGrath, 2012, s. 62).

Znaczenia nabiera zatem pytanie, ,,Kiedy nalezy wprowadza¢ innowacje w modelu biznesowym?”.
Z pewnoécia nie nalezy robi¢ tego pochopnie, podgzajac za moda. Jesli firmy nie sa pewne, ze oka-
zja rynkowa jest dostatecznie atrakcyjna, nie powinny dokonywac¢ zmian w modelu biznesowym.
Przedsigbiorstwa, ktére majg silng pozycje na rynku, moga sie jeszcze bardziej umocnic, nie wpro-
wadzajac zmian w modelu biznesowym, a na przyklad oferujac nowe produkty, ktére pozwola
wyeliminowa¢ konkurencjg. McGrath (2012, s. 63) wskazuje na trzy elementy, ktére mogg stano-
wié przestanke za rozwazeniem zmian w modelu biznesowym: brak pomystéw na unowoczesénie-
nie oferty, otwarto$¢ klientéw na alternatywne propozycje oraz spadek wynikéw finansowych
i wskaznik6w wydajnosciowych. Eyring i in. (2012, s. 96) sugeruja, ze podjecie decyzji o zmianie
modelu biznesowego powinny poprzedza¢ dziatania zwigzane z rozpoznaniem, do jakich cel6w
klienci wykorzystujg oferowany produkt, rozeznaniem w produktach alternatywnych do przed-
stawionej oferty, ktére znajduja nabywcéw, ustaleniem przyczyn niezadowolenia klientéw (ustale-
nie zachowan kompensacyjnych) oraz odkryciem Zrédlowych przyczyn zachowan konsumentdow.
W poszukiwaniu nowego modelu biznesowego poméc moga réwniez pytania, jakie postawili
Amit i Zott, ujete na rysunku 1. Dotycza one systemu aktywnosci (operacji do wykonania, jakie
czekajg przedsiebiorstwo w ramach wprowadzonej innowacji), struktury aktywnosci (kolejnosé
wykonywania operacji) oraz zasad dzialania (kto zarzadza operacjami).

Zook i Allen (2012, s. 87) wskazuja, ze firmy czesto rozwazaja radykalne przebudowanie modelu
biznesowego w sytuacji, gdy zmagaja sig z nadmierna ztozonoscig i stabngcym wyréznianiem
sig. Z kolei Johnson, Christensen i Kagermann, odwolujac sie do wskazanych przez siebie czte-
rech kluczowych elementéw modelu biznesowego, zalecajg zmians, ,,gdy wszystkie cztery ele-
menty istniejacego modelu wymagajg znacznych zmian”. Wskazuja przy tym pie¢ okoliczno-
§ci strategicznych, sugerujacych wprowadzenie innowacji w modelu biznesowym (Jonhson
iin. 2009, s. 162-163):
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Rysunek 1 | Szes¢ pytan dotyczacych innowacji modelu biznesowego

Jakie nowe dziatania
pomogg zaspokoic
wymienione nowe
potrzeby?

Do jakich nowych Jak moga te dziatania W jaki sposéb nowa

potrzeb klienta byé potaczone ze soba wartos¢ bedzie
adresowany jest W nowy sposéb? wykreowana dla
nowy model biznesu? interesariusza?

Kto powinien Jaki model zysku moze
realizowac nowe by¢ stosowany do
dziatania? Jakie nowe uzupetnienia modelu
zasady dziatania biznesowego?

nalezy ustalic¢?

Zrédlo: Amit i Zott (2012, s. 45).

1.

Szansa zaspokojenia — dzigki przelomowej innowacji — potrzeb duzych grup potencjalnych
nabywcéw znajdujacych sig catkowicie poza rynkiem, gdyz istniejace rozwigzania sa dla
nich za drogie lub zbyt skomplikowane.

Szansa wykorzystania catkowicie nowej technologii poprzez zbudowanie wokdét niej nowego
modelu biznesowego lub szansa wykorzystania sprawdzonej technologii poprzez wprowa-
dzenie jej na zupelnie nowy rynek.

Szansa wprowadzenia podejécia opartego na ,zadaniu do wykonania” tam, gdzie jeszcze sie
ono nie przyjeto. Taka sytuacja zdarza sie czgsto w branzach, w ktérych firmy koncentruja
sig na produktach lub segmentach klientéw, co prowadzi do cigglego ulepszania produktéw
i rosnacego utowarowienia.

Potrzeba odstraszenia innowatoréw z dolnych segmentéw rynku.

Konieczno$¢ reagowania na pojawiajace si¢ z uptywem czasu zmiany podstaw konkurowania.

Wprowadzenie innowacji w modelu biznesowym moze sig odbywac na wiele sposobéw. Jed-
nym z nich jest franczyza. Konsorcjum przedsiebiorstw konkurujacych ze soba moze réwniez
stanowi¢ innowacje, np. poprzez zmiane zasad dzialania rynku, gdzie zmiany technologiczne
i nowe zwyczaje konsumentéw moglyby okazac sig bariera nie do przezwyciezenia dla firmy
dziatajacej wedlug starego modelu biznesowego. Zmiana modelu ma zatem znaczenie nie tylko
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dla samej firmy, ale réwniez dla rynku, na ktérym dziala, gdyz ingeruje w reguly rzadzace jego
funkcjonowaniem. Pozadane rezultaty przynosza te innowacje, w wyniku ktérych (Jonhson
iin. 2009, s. 162-163):

1) model biznesowy precyzyjnie i w sposdéb przekonujacy odnosi sie do zadania stojacego przed
klientem,

2) wszystkie jego elementy harmonijnie wspélgraja i wykonujg to zadanie mozliwie najefektywniej,
3) proces tworzenia nowego obszaru dzialalnosci nie zakléca innych proceséw zwigzanych
z podstawowaq aktywnoécia przedsiebiorstwa,

4) zaoferowane innowacje podwazaja dziatalnos$¢ konkurentéw.

Gléwnymi przyczynami braku zmian w modelach biznesowych sg inercja menedzer6w najwyz-
szego szczebla, czgsto bardzo zwigzanych z dotychczasowym modelem, a nawet zawdzieczaja-
cych mu swojg pozycje, koncentracja na biezacej sytuacji i lekcewazenie sygnatéw swiadczacych
o kryzysie w modelu biznesowym.

| Ksztattowanie innowacyjnego modelu biznesowego — wyniki dyskusji
panelowej i wnioski z projektu Czas na rozwdj. Myslenie strategiczne
w pracy i Zyciu codziennym

Tematyka innowacji w modelu biznesowym stanowita przedmiot dyskusji panelowej w ramach
trzeciej interdyscyplinarnej konferencji Think Tank Czas na rozwdj. Myslenie strategiczne
w pracy i zyciu codziennym. W dyskusji uczestniczylo 11 oséb, w tym prezesi firm, menedze-
rowie, naukowcy oraz przedstawiciele wolnych zawoddw, reprezentujacy branze: budowlana,
turystyczng, nowoczesnych technologii, edukacyjng oraz kulturalna.

Mysla przewodnia dyskusji bylo pytanie ,,Czy i w jaki sposéb zmieniajg sie modele biznesowe pol-
skich firm oraz jakie czynniki warunkujg wprowadzanie innowacji w modelach biznesowych?”

Uczestnicy dyskusji zgodnie wyrazili przekonanie, ze kazda firma ma model biznesowy. Czasami
jest ,lepszy”, czasami ,gorszy”, a czasami na tyle ,,zty”, tzn. nieprzynoszacy wartosci klientom,
Ze pojawia sie konieczno$¢ jego zmiany. Mozna wéwczas zastosowaé metode benchmarkingu,
gdyz, jak zauwazyt jeden z uczestnikéw, ,dobry model biznesowy jest kopiowalny”. Jeéli sie
sprawdza w jakims$ obszarze, to mozna go zastosowa¢ w innym. Dobry model biznesowy mozna
powtarzaé. To stwierdzenie spotkalo sie jednak z mocnym sprzeciwem innego uczestnika, ktéry
podkreslil, ze modelu biznesowego nie da sie powtdrzyc, ze jest to swoiste DNA firmy, na ktére
sklada sig duzo ,rzeczy nieuchwytnych”, jak chociazby osobowo$¢ lidera czy pracownikéw.

Pojawily sie tez zdania, ze model biznesowy powinien by¢ ksztalttowany w sposéb naturalny.
Oznacza to raczej zachowawcze podejécie do zmian. Wszelkie innowacje w zakresie modelu biz-
nesowego w polskich przedsiebiorstwach, zdaniem wiekszosci dyskutantéw, naleza do rzadkosci
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i majq raczej charakter innowacji inkrementalnych. Niektorzy z uczestnikéw wyrazili przeko-
nanie, ze skala zmian jest dodatnio skorelowana ze skalg dziatalnosci, stad tez polskie firmy
maja nikle szanse na stworzenie modelu biznesowego na wielka skale. Brakuje im potencjalu,
jakim dysponujg §wiatowe korporacje. W Polsce dziata za to wielu tzw. matych mistrzéw. Takie
przyklady, jak: G-G, WiedZmin, Grono, Allegro, sa na to dowodem. Jednak czgs¢ dyskutantéw
zauwazyla réwniez, ze polscy przedsiebiorcy sprzedaja dobre firmy. Rzadko zalezy im na tym,
by tworzy¢ je na dtugie lata. By¢ moze dlatego, ze postrzegaja sprzedaz jako bardziej optacalna,
nawet kosztem utraconych korzysci, jakie mogliby uzyskaé, inwestujac w dalszy rozwdj. Na
rozwoj potrzeba bowiem kapitatu, ktérego polskim firmom brakuje. Dochodza do tego problemy
z budowaniem marki i jeszcze wiele innych, jak uwarunkowania prawne, bariery administra-
cyjne, niski poziom konkurencyjnosci czy koniecznos$é walki o przetrwanie. Jako potencjalne
rozwigzanie dla niektorych z przytoczonych probleméw wskazano crowd funding.

Bardziej pozytywny obraz modeli biznesowych polskich przedsiebiorstw daty przyktady firm
takich jak Comarch czy NG2 wtasciciela marki CCC, ktére swoje modele biznesu oparly na
sprawnym zaspokajaniu niezagospodarowanych wczes$niej potrzeb klientéw.

Do ciekawych wnioskéw przywiodlo pytanie ,,Skad sie biorg innowacje w modelu biznesowym?”.
Sugerowano, ze firma musi ,,czu¢” stalg potrzebe, rozwoju, a ponadto potrzebe dziatania w spo-
s6b inny niz zwyczajowo przyjety, menedzer za$ powinien by¢ przekonany o stusznosci takiego
podejscia. Tylko $ciezka wyrdzniania sig przyczyni sie do tego, ze firma przetrwa.

Podkreslono, ze innowacje w modelu biznesowym sa wynikiem obserwacji rzeczywistosci, stad
tez nalezy ,miec¢ oczy i uszy szeroko otwarte”. Wazna jest przy tym pokora, $wiadomosé tego, ze
moze by¢ co$ lepszego niz to, ,co ja zrobilem”. Wielokrotnie podkreslano, ze za kazdym mode-
lem biznesowym stoi ,,szef”, ktory jest liderem i przekonuje pracownikéw do wspélipracy, two-
rzac przy tym ,zbiorowa madro$¢”. Rola oséb zarzadzajacych jest nie do przecenienia. Dobry
menedzer powinien ,wstuchiwac sie w pracownikéw”, aby najlepsze pomysty wdrazaé, tworzac
dobry model. Dzieje sig tak w przypadku tzw. open innovations. Istotne jest przy tym sprzeze-
nie zwrotne (feedback). Wskazywano przyklady, kiedy firma zaprosita do wspétpracy nie tylko
partneréw, jak w przypadku Wikipedii, ale réwniez ,biznesowych oponentéw” (przyktad firmy
Lego, zachgcajacej do wspétpracy haker6w). Dyskutujac o roli lidera w procesie wprowadzania
innowacji w modelu biznesowym, podkreslono znaczenie wizji dziatania firmy, jaka roztacza sku-
teczny lider. Przyklad Steve’a Jobsa potwierdza, ze w przypadku firmy Apple wizjonerstwo zostato
wzmocnione przez stworzenie spolecznodci, ktéra jest wazna, z ktorg sie liczy i ktéra ma wplywa
na dziatania firmy. Uznano, ze przywddztwo w rozumieniu definiowania wspélnych celow jest
absolutnie konieczne w procesie tworzenia nowego modelu. W tym kontekscie ponownie podano
przyklad Jobsa i jego powrotu do firmy w sytuacji, gdy Apple bylo bliskie bankructwa. Okres kry-
zysu moze bowiem znacznie przyspieszy¢ proces tworzenia nowego modelu biznesu.
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Wazny fragment dyskusji dotyczy! uwarunkowan wprowadzania innowacji w modelach bizne-
sowych. Do gléwnych barier zaliczono: obawy przed niepowodzeniem, wysokie ryzyko i jego
nieréwnomierny podzial oraz brak checi do rozwoju i uczenia sie.

Dyskutowano zarazem nad tym, co sprzyja innowacyjnosci modeli biznesowych. W tym obsza-
rze uczestnicy dyskusji wymienili takie czynniki jak: tworzenie atmosfery otwartosci, lojalnos¢
wobec pracownikéw, postrzeganie sukcesu jako procesu oraz dobér odpowiednich ludzi o duzej
motywacji. Innowacje w modelu biznesowym sg bowiem efektem ciezkiej pracy. W wielu przy-
padkach réwniez sztuka. By¢ moze dlatego tak mato jest firm naprawdeg innowacyjnych.

| Podsumowanie

Temat innowacji w modelach biznesowych zyskuje w ostatnich latach coraz wigksza popular-
noéc¢. Niemale znaczenie maja w tym wzgledzie zewnetrzne uwarunkowania, w jakich przyszto
funkcjonowaé wspélczesnym przedsiehiorstwom. W trudnych gospodarczo czasach coraz cze-
Sciej pojawia sie pytanie: ,Jak skonstruowa¢ zwycieski model biznesowy?”. Czy sukces przynie-
sie utrwalenie dotychczas obowigzujgcego modelu, czy raczej obecny model wymaga rewizji,
a w dalszej kolejnosci radykalnych zmian? Mimo réznic w zakresie definiowania i operacjona-
lizowania samego pojecia, istota kazdego modelu jest tworzenie unikalnej wartoéci dla klienta
i dla firmy. Wazne jest przy tym, w jaki sposéb ta warto$¢ bedzie §wiadczona. Niepowtarzalna
propozycja wartosci nie zawsze oznacza nowy produkt lub ustuge, moze to tez by¢ nowy sposéb
dotarcia do klienta czy zmiana regut sprzedazy. Wyniki dyskusji panelowej przeprowadzonej
podczas konferencji potwierdzity, jak wazne jest poszukiwanie mozliwosci rozwoju. To z kolei
wigze sig z szeroko pojmowang innowacyjno$cig. Powinna by¢ ona widoczna w r6znych obsza-
rach dziatania firmy, w tym réwniez w procesie tworzenia przetomowego modelu biznesowego.
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