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Streszczenie: Autor podejmuje w artykule istotny problem dotyczacy relacji pomi¢dzy mo-
delem biznesowym a innowacyjnoscig. Celem artykutu jest zatem przedstawienie relacji po-
miedzy tymi dwoma pojeciami. W pierwszej czesci artykutu omoéwiono istote modelu biz-
nesowego, a takze cel artykutu. W kolejnej czesci zaprezentowano rézne definicje odnowy
modelu biznesowego, a nastgpnie rozne rozumienie innowacyjnosci przedsigbiorstwa oraz
klasyfikacje innowacji. Przedstawiono tez koncepcje powigzania procesu innowacyjnosci z
procesem odnowy modelu biznesowego. Podstawa odnowy modelu biznesowego moga by¢
zaré6wno innowacje technologiczne, jak i innowacje rynkowe, procesowe czy innowacje w
sposobie dostarczania wartosci klientom. Niemniej jednak warunkiem skutecznej komercjali-
zacji innowacji technologicznych jest ich wkomponowanie w odpowiedni model biznesowy.

Stowa kluczowe: model biznesowy, innowacyjnos¢, proces.

Summary: In the article the author tries to scrutinize the relation between business model and
innovation. The aim of the article is to depict the relationships between these two concepts.
Firstly, there was presented the essence of business model and the goal of this article. In the
next part of the article there are depicted different definitions of business model renewal.
Then there are described different attitudes to definition of innovation and classification
of innovations. The most important part of the article is the conception of integration of
business model renewal and innovation process. The basis of business model renewal are both
technological innovations and other innovations relating to market and process aspects like
the way in which the value for customers is delivered. However, the most important requisite
for successful implementation of technological innovation is making it fit into proper business
model.
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1. Istota modelu biznesowego przedsi¢biorstwa

Model biznesowy jako nowe pojecie w obszarze zarzadzania strategicznego pojawi-
o si¢ wraz z rozwojem Internetu i przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ w
przestrzeni wyltacznie wirtualnej (dot.com) lub jednoczesnie w przestrzeni wirtual-
nej 1 rzeczywistej (click-and-mortar). W przeciwienstwie do przedsigbiorstw dzia-
lajacych jedynie w tradycyjny sposob, w wymiarze rzeczywistym (bricks-and-mor-
tar) przedsigbiorstwa internetowe byly w stanie, gldownie dzieki nowej technologii,
zaoferowac klientom nowg oferte, o nowych cechach i nowej wartosci. Przedsiebior-
stwa internetowe przede wszystkim rozwingty nowe modele pozyskiwania przycho-
dow, a takze zasadniczo skrocity lub przeksztatcity tancuchy wartosci w stosunku
do podmiotoéw dziatajacych na podobnych rynkach, lecz w tradycyjny sposob. Dla-
tego definiujgc model biznesowy, nalezy si¢ w pierwszej kolejnosci odwotaé do tych
definicji, ktore pojawity si¢ najwczesniej, wraz z powstawaniem pierwszych przed-
sigbiorstw internetowych.

Jedna z pierwszych definicji modelu biznesowego, stworzong na gruncie wyni-
kéw badan dotyczacych sposobow prowadzenia dziatalno$ci przez przedsigbiorstwa
internetowe, podat P. Timmers [1998]. Zdefiniowat on model biznesowy jako:

e architekture produktu, ustug i przeplywu informacji z uwzglednieniem charakte-
rystyki roznych aktorow biznesowych i ich roli,

e charakterystyke potencjalnych korzysci osiaganych przez réznych aktorow biz-
nesowych,

e charakterystyke zrodet przychodow.

P. Timmers uznal, Zze podstawg do okreslenia architektury modelu biznesu jest
przeprowadzenie analizy tancucha wartosci. W szczegoélnosci tancuch ten powi-
nien zosta¢ poddany dekompozycji, ktéra umozliwia analize przyptywu informacji,
a nastepnie powinien on zosta¢ poddany rekonstrukcji.

Jedna z pierwszych autorek akcentujacych potrzebe takiego ksztattowania mo-
delu biznesowego, aby potaczy¢ tworzenie wartosci dla klientdow z generowaniem
wartosci dla wiascicieli przedsigbiorstwa, byta J. Magretta [2002]. Okreslita ona
model biznesowy jako opowies¢, ktéra wyjasnia, w jaki sposéb przedsigbiorstwo
prowadzi dziatalnos¢. W szczegdlnosci z istoty modelu biznesowego powinnismy
si¢ dowiadywac: jakich klientow przedsigbiorstwo obstuguje. W jaki sposob jest
tworzona warto$¢ dla klienta? W jaki sposob przedsigbiorstwo generuje zysk?
W jaki sposéb przedsigbiorstwo dostarcza warto$¢ klientom po uzasadnionych
kosztach? Okreslita ona rowniez dwa podstawowe testy, ktore powinien wypetnic¢
kazdy model biznesowy. Pierwszy test dotyczy logiki tworzenia warto$ci dla klien-
tow 1 pozyskiwania przychodéw, a drugi test odnosi si¢ do generowania zysku.

Podobnie nastepni autorzy definiowali model biznesowy, wiazac jego istote z
koniecznoscig osiggania zysku, a takze rozszerzajac go o nowe elementy. H. Ches-
brough i R.S. Rosenbloom przez pojecie modelu biznesowego rozumieja liste funk-
cji, ktore on wypelnia. Do tych funkcji zaliczyli: [Chesbrough, Rosenbloom 2002]:
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e kreowanie wartosci dla klientow poprzez zaoferowanie im okreslonej technolo-
gii zawartej w produkcie/ustudze,

e identyfikacje segmentoéw rynku, do ktdérych ma by¢ skierowana propozycja war-
tosci wraz z okresleniem sposobu generowania przychodow,

e okreslenie struktury tancucha warto$ci niezbednej do kreowania i dystrybucji
oferty (warto$ci) dla wybranych segmentow rynku wraz ze zdefiniowaniem
komplementarnych zasobow potrzebnych do utrzymania pozycji przedsi¢ebior-
stwa w tancuchu wartosci,

e estymacje struktury kosztow i potencjatu zysku,

e opis pozycji przedsigbiorstwa w sieci wartosci taczacej dostawcow i klientow, a
takze innych kooperantow,

e sformulowanie strategii konkurencyjnej, dzigki ktorej przedsigbiorstwo bedzie
mogto osiagnac¢ i utrzymac przewage konkurencyjng na rynku.

Znamienng cechg tej definicji jest zawarcie strategii w pojeciu modelu bizne-
sowego, a takze brak zdefiniowanych relacji pomigdzy poszczegdlnymi funkcjami
modelu biznesowego.

A. Afuah stwierdza z kolei, Zze model biznesowy jest funkcja pieciu zasadni-
czych komponentdw, ktdre zostaly przedstawione na kolejnym rysunku.

Czynniki
sektorowe
Zasoby 4 »| Dziatania [¢ > nzorzy};:ﬁz »| Zyskownosé
' N
A4
Koszty

Rys. 1. Model biznesowy wedlug A. Afuah
Zrodto: [Afuah 2004, s.10].

A. Afuah stwierdza, ze w odniesieniu do dziatan przedsigbiorstwo musi doko-
nac trzech wyborow, odpowiadajac na nastepujace pytania [Afuah 2004, s. 9]:
e Jakie dziatania przedsigbiorstwo zamierza wykonywac?
* W jaki sposob wybrane dzialania maja by¢ wykonywane?
e Kiedy wybrane dzialania maja by¢ wykonywane?

Odpowiedz na te trzy pytania powinny zosta¢ udzielone w taki sposob, aby byto
mozliwe generowanie ponadprzecietnej wartosci dla klientow (strategia niskich
kosztow lub wyrdzniania) i zdobycie na rynku takiej pozycji, ktora umozliwi prze-
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chwycenie znacznej wartosci (osiggnigcie ponadprzecietnych zyskow). W definicji
tej jest wyrazne nawigzanie do strategii konkurencji M.E. Portera, jak réwniez do
opracowanego przez niego fancucha wartosci. Ponadto metody analizy i oceny mo-
delu biznesowego, ktdre zaproponowal Afuah w tej pozycji odwotuja si¢ w duzej
mierze do znanych metod analizy strategicznej i do tradycyjnych metod analizy
finansowe;.

Wykonany przeglad literatury wskazuje na osiggni¢cie konsensusu w odnie-
sieniu do tego, ze model biznesowy odzwierciedla sposéb generowania satysfak-
cjonujacej stopy zwrotu z kapitatu dla wlascicieli poprzez generowanie wartosci
dla klientow. Pomiedzy tworzeniem warto$ci dla klientow a tworzeniem wartosci
dla wtascicieli przedsicbiorstwa zachodza relacje zwrotne. Na przyktad, im wyzsza
cena za udostgpnienie produktu w okreslonej formie, tym wigksza czg$¢ warto$ci
przechwyci przedsigbiorstwo, a mniejszg jego klienci. Podobnie im szerszy zakres
funkcjonalnosci produktu przy statej cenie, tym bedzie wyzsza wartos¢ wytwo-
rzona dla klientow przy mniejszej wartosci przechwyconej przez przedsigbiorstwo,
gdyz zazwyczaj dostarczenie szerszej funkcjonalno$ci wigze si¢ z generowaniem
dodatkowych kosztow. Takie same relacje dotycza jakosci produktu lub innych jego
cech. To, jaka cze$¢ wartosci przechwyci przedsigbiorstwo przy ustalonych cechach
produktu, sposobie jego udostepniania oraz wysokosci ceny, zalezy w duzej mie-
rze od organizacji wewnetrznego tancucha wartosci, rozwoju kluczowych zasobow
oraz relacji z partnerami zewngetrznymi. Organizacja fancucha wartosci oraz relacji
z klientami wywiera przede wszystkim wplyw na wysokos¢ i strukture kosztow,
ale takze na cechy produktu lub sposéb jego dystrybucji. Przedstawione rozwazania
pozwalaja stwierdzi¢, ze model biznesowy:

e przedstawia sposob generowania wartosci dla klientéw 1 wlascicieli przedsie-
biorstwa;

* wymaga zdefiniowania istotnych elementow skladowych, od ktorych zalezy
tworzenie wartosci dla klientéw i wlascicieli przedsigbiorstwa, w tym:

— cech i zakresu oferty dla okreslonych segmentow klientow,

— sposobu udostepniania oferty i wysokos$ci ceny,

— wewnetrznego tancucha wartosci,

— kluczowych zasobow niezbednych do wykonywania dziatan w ramach we-

wnetrznego fancucha wartosci,

— relacji z partnerami zewnetrznymi,

— sposobu finansowania prowadzonej dziatalnosci;

* wymaga okreslenia wzajemnych relacji pomigdzy poszczegdlnymi elementami
sktadowymi.

Przedstawiona definicja jest zgodna z koncepcja systemowa modelu biznesowe-
go, a takze zawiera cechy podejscia holistycznego. Ujecie systemowe i holistyczne
w petni oddaje istote modelu biznesowego 1 jego zwiazek z tworzeniem wartosci
zarowno dla klientow, jak i1 wihascicieli przedsigbiorstwa. Schemat takiego ujegcia
modelu biznesowego zaprezentowano na rysunku 2.
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‘ Wartos¢ generowana dla wtascicieli przedsiebiorstwa ‘
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Rys. 2. Schemat modelu biznesowego

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona idea modelu biznesowego moze znalez¢ zastosowanie w odnie-
sieniu do kazdego przedsigbiorstwa, dziatajacego zardbwno w przestrzeni interneto-
wej, jak i w tradycyjnej przestrzeni gospodarczej. Niemniej sposob zdefiniowania
elementéw sktadowych modelu biznesowego bedzie inny w odniesieniu do kaz-
dego przedsi¢biorstwa. Model biznesowy jest bowiem tym, co pozwala przedsi¢-
biorstwom wyro6zni¢ si¢ na rynku i osiagna¢ przewage konkurencyjng nad inny-
mi podmiotami. Jednym z istotnych aspektow zwigzanych z odnawianiem modelu
biznesowego jest innowacyjnos¢. Celem tego artykutu jest przedstawienie relacji
pomiedzy modelem biznesowym a szeroko rozumiang innowacyjnoscia.

2. Odnowa modelu biznesowego poprzez innowacyjnos¢

Model biznesowy przedsiebiorstwa powinien podlega¢ odnowie, ktora umozliwia
zachowanie przewagi konkurencyjnej. Odnowe modelu biznesowego nalezy taczyc
z dokonaniem innowacji przetomowej, w wyniku ktoérej powstaje zupetnie nowy
sposob dostarczania wartosci klientom lub nowy sposob przechwytywania wartosci
przez przedsigbiorstwo dla jego wlascicieli, podlegajacy nastepnie doskonaleniu.
Nowy model biznesowy podlega doskonaleniu po jego wdrozeniu, w tym w wyniku
wprowadzania innowacji przyrostowych dotyczacych poszczegélnych jego czesci
sktadowych (oferowanych produktow, ustug, wykorzystywanej technologii produk-
cji, zmian w tancuchu wartos$ci, zmian w sposobie udost¢pniania oferty etc.). Odno-
wa modelu biznesowego dokonuje si¢ w ramach okreslonego procesu, w ktérym w
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pierwszej kolejnosci dochodzi do zerwania z obecnym sposobem kreowania warto-
$ci dla klientow 1 wiascicieli przedsigbiorstwa oraz zastapienia go przez zupelnie
nowe podejscie w tym zakresie (zmiana o charakterze nieciggtym), podlegajace na-
stepnie doskonaleniu poprzez wprowadzanie w nim przyrostowych, drobnych ko-
rekt.

Ze wzgledu na fakt, ze model biznesowy jest integralng cze$cig strategii, to
odnowa modelu biznesowego $cisle wigze si¢ z pojeciem odnowy strategicznej
przedsiebiorstwa. Szczegotowe rozwazania dotyczace odnowy przedsigbiorstwa
i odnowy strategicznej, w tym odnowy modelu biznesowego, prowadzi miedzy
innymi G. Belz w pracy pt. System zarzqdzania jako regulator odnowy i wzrostu
przedsiebiorstw. Stwierdza on, ze pojecie odnowy odnosi si¢ do zmian o charak-
terze nieciagtym, ktore zachodza w stosunkowo krotkim czasie (do dwoch lat) z
punktu widzenia cyklu zycia przedsigbiorstwa, gruntownie przeksztalcajac orga-
nizacje [Betz 2011]. Jednoczes$nie przywotuje on definicj¢ strategicznej odnowy
sformulowang przez Agarwala i Helfata. Autorzy ci definiujg strategiczng odnowe
jako ,,proces, tres¢ i efekt przeksztatcenia lub wymiany tych cech organizacji, ktore
posiadajg znaczgcy wpltyw na jej dlugofalowe perspektywy funkcjonowania” (za:
[Betz 2011, s. 34]). Z kolei J. Karpacz stwierdza, ze ,,odnowa strategiczna poten-
cjatu przedsigbiorstwa oznacza przeprowadzenie zmian w celu jak najlepszego do-
pasowania charakterystyk tworzacych go zasobow materialnych i niematerialnych
do warunkow podyktowanych eksploatacjg szans oraz neutralizacjg zagrozen” (za:
[T. Falencikowski 2015]). Z przywotanej definicji odnowy strategicznej wynika, ze
jest ona uwarunkowana zmianami zachodzacymi w otoczeniu zewnetrznym przed-
sigbiorstwa. Przestankg do rozpoczecia odnowy sg zatem sygnaly o zachodzacych
zmianach w otoczeniu zewngtrznym zwigzane z rozwojem technologii, zmianami
spolecznymi i kulturowymi, zmianami regulacji prawnych czy zmianami dotycza-
cymi sposobu dostarczania przez podmioty konkurencyjne wartosci klientom.

Niewatpliwie zatem odnowa modelu biznesowego wypetnia znamiona pojgcia
odnowy strategicznej. Kluczowe aspekty odnowy strategicznej, w tym odnowy mo-
delu biznesowego, dotyczg tego, ze:

e jest ona uwarunkowana zmianami zachodzgcymi w otoczeniu przedsi¢biorstwa,

* ma charakter zmiany o charakterze nieciagtym, zwigzanej z kluczowymi atrybu-
tami organizacji,

e jestzwigzana ze zmiang posiadanych i eksploatowanych zasobdw oraz powiazan
pomiedzy nimi,

* jest procesem,

* ma wptyw na dlugofalowe perspektywy funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Zrédtem odnowy modelu biznesowego moga by¢ nie tylko zmiany zachodzace
w otoczeniu przedsigbiorstwa, ale takze efekty procesu innowacyjno$ci wystepuja-
cego w ramach jego struktury organizacyjnej. A. Afuah definiuje innowacyjnos¢
jako wykorzystanie nowej wiedzy do oferowania nowych produktéw i ustug, kto-
rych oczekuja klienci [Afuah 2003, s. 13]. Jednocze$nie autor dzieli wiedz¢ na tech-
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nologiczng i rynkowa. Wiedza technologiczna dotyczy znajomosci komponentow
produktu, powigzan pomiedzy komponentami, znajomosci procesu wytworczego i
wykorzystywanych w nim technik. Wiedza rynkowa z kolei jest zwigzana ze zna-
jomoscia kanatéw dystrybucji, oczekiwan, preferencji i potrzeb klientow. A. Afuah
zaweza innowacyjnos¢ gtéwnie do rozwoju nowych produktéw i ustug. Znacznie
szersze poj¢cie innowacyjnosci podaje M.E. Porter, ktory uwaza, iz z tym terminem
jest zwigzany nowy sposob wykonywania dziatan, ktory podlega komercjalizacji
[Porter 1990, s. 780]. Tak pojmowana innowacyjno$¢ daleko wykracza poza dziaty
badan i rozwoju, a zatem dotyczy wszystkich aspektow funkcjonowania przedsig-
biorstwa. Podobnie innowacyjno$¢ rozumieja S. Maital i D.V.R Seshardi. Definiuja
oni innowacyjnos$¢ jako proces, w ktorym kreatywnos$¢ znajduje zastosowanie w
kazdym aspekcie tancucha warto$ci przedsigbiorstwa, poczynajac od jego poczatku
az do konca, po to, aby rozwing¢ nowe lub lepsze sposoby kreowania wartosci dla
klientéow [Maital, Seshadri 2007, s. 29]. Zatem innowacje moga by¢ generowane
nie tylko w formalnie wyodrgbnionym w strukturze organizacyjnej dziale badan i
rozwoju, ale mogg powstawa¢ w réoznych czesciach organizacji, rowniez na styku
organizacji i otoczenia zewnetrznego (np. przy wykorzystaniu portali crowdsour-
cingowych).

Oczywiscie zrodlem nowych modeli biznesowych jest w duzej mierze postgp
technologiczny, skutkujacy powstawaniem nowych rozwiazan technologicznych, na
bazie ktorych sa opracowywane nowe produkty lub nowe metody ich wytwarzania.
Wielu autorow wskazuje na fakt, ze nowe technologie moga by¢ podstawa opraco-
wywania innowacyjnych modeli biznesowych [Chesbrough 2010; Baden Fuller, Ha-
efliger 2013; Tongur, Engwall 2014]. Stwierdzenie to mozna réwniez potwierdzic,
wyciagajac stosowne wnioski z obserwacji rzeczywisto$ci. Niemniej jednak nale-
zy rowniez doda¢, ze powstanie nowej technologii nie przektada si¢ na tworzenie
warto$ci dodanej dopoty, dopoki ta technologia nie zostanie skomercjalizowana w
postaci nowych produktéw wprowadzanych na rynek w ramach okreslonego mo-
delu biznesowego. Nowe modele biznesowe mogg powstawaé na bazie technologii
powstajacych w wewngetrznych strukturach organizacyjnych przedsigbiorstwa, na-
bywanych od podmiotéw zewnetrznych lub powstajacych w ramach wspotpracy z
partnerami zewnetrznymi, w tym w postaci koopetycji.

Wszystkie innowacje moga podlega¢ okreslonym klasyfikacjom. W literatu-
rze przedmiotu wystepuje wiele rodzajow klasyfikacji. Najwazniejszy jest jednak
podzial innowacji na radykalne (radical innovation) oraz przyrostowe (incremen-
tal innovation). Innowacja ma charakter radykalny, jezeli zwigzana z nig wiedza
technologiczna jest istotnie ré6zna od dotychczasowej wiedzy, ktora staje si¢ wiedza
przestarzata [Afuah 2003, s. 15]. Innowacja przyrostowa bazuje z kolei na dotych-
czasowej wiedzy, ktora podlega rozszerzeniu lub uzupetnieniu o nowe nieznane do
tej pory istotne elementy. C. Christensen oraz M. Raynor dokonuja podobnego po-
dziatu, dzielgc innowacje na podtrzymujace (sustaining innovation) oraz przetomo-
we (disruptive innovation) [Christensen, Raynor 2003, s. 34]. Wedtug tych dwoch
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autorow innowacja podtrzymujaca jest ukierunkowana na istniejagcych i wymaga-
jacych klientéw koncowych oraz polega na oferowaniu im lepszego produktu lub
ustugi, ktore do tej pory byty dostepne na rynku. Niekiedy ten rodzaj innowacji
dotyczy bardziej zaawansowanych technicznie produktow, wyprzedzajacych pro-
dukty konkurencyjne, lecz w dalszym ciagu sg to produkty, ktore do tej pory byty
oferowane na rynku. Z kolei innowacja przetomowa polega na przelamaniu trajek-
torii cigglych usprawnien istniejacych produktéow. Innowacja przetomowa polega
na zaoferowaniu nowych produktow, ktore sg bardziej wygodne, prostsze, a takze
mniej kosztowne i jednoczesnie sg zorientowane na zupetnie nowych klientow. To
wlasnie innowacje przelomowe/radykalne prowadza do zjawiska ,,tworczej destruk-
cji”’, w ramach ktorej stare sposoby tworzenia i dostarczania wartosci dla klientow
zostajg zamienione przez nowe sposoby, co przeklada si¢ na strukturalng zmiang
catych sektorow gospodarki [Schumpeter 2009].

Z punktu widzenia odnowy modelu biznesowego szczegdlne znaczenie maja
innowacje radykalne/przelomowe. Niezaleznie od tego, czy innowacje te dotycza
sfery technologicznej, produktowej, organizacyjnej czy innej, maja one czesto de-
cydujace znaczenie dla opracowania i wdrozenia nowego modelu biznesowego. In-
nowacja radykalng na rynku fotograficznym bylo przejscie od bton fotograficznych
do technologii cyfrowych, w wyniku czego model biznesowy Kodaka i wielu in-
nych przedsigbiorstw na rynku fotografii przestal tworzy¢ wartos¢ dla klientow. Na
rynku wypozyczalni filmow radykalng innowacja okazato si¢ udostepnianie tresci
za posrednictwem serwiséw VoD, ktore catkowicie zastgpity model dziatania tra-
dycyjnych wypozyczalni. W przysztosci nalezy si¢ spodziewac kolejnych radykal-
nych innowacji, ktére moga doprowadzi¢ do zaniku obecnych modeli biznesowych
przedsigbiorstw dziatajacych na rynku energii elektrycznej (technologie rozproszo-
ne), transportu miejskiego (polgczenie technologii informatycznych z technologia-
mi motoryzacyjnymi), medycznym (nowe terapie medyczne i leki). To wtasnie in-
nowacje radykalne prowadza do powstawania innowacyjnych modeli biznesowych,
ktore w ramach procesu ,,tworczej destrukcji” tworzg czesto cate nowe sektory go-
spodarki, zastepujac dotychczasowe tradycyjne sektory.

Badania Badania Rozwdj
podstawowe stosowane produktu
Przygotowanie Przystosowanie Woprowadzenie Wprom_ladzanie
prototypu prototypu do produktu na zZmian w
roduktu masowej nek produkcie w
P! produkcji v fazie rynkowej

Rys. 3. Fazy procesu badan i rozwoju
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Chiesa 2001, s. 12].

Prowadzenie badan i rozwijanie nowych technologii we wlasnym zakresie lub
we wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi moze da¢ przedsigbiorstwu szczeg6l-
na przewage na rynku, gdyz wowczas jest szansa na bycie liderem pod wzglgdem
innowacyjno$ci oraz wprowadzania nowych produktow i ushug na rynek w ramach
odnowionego modelu biznesowego. Najczgsciej proces badan i rozwoju z perspek-
tywy opracowywania nowego produktu jest rozdzielony na kilka zasadniczych faz,
ktore przedstawiono na kolejnym rysunku.

Badania podstawowe sa prowadzone w celu pozyskiwania nowej wiedzy (praw,
teorii) z zakresu r6znych dziedzin nauki (nauki $ciste, przyrodnicze, inzynieryjne i
spoteczne), ktora nie musi mie¢ bezposredniego i natychmiastowego przetozenia na
praktyczne jej wykorzystanie w tworzeniu nowych produktow czy ustug. Badania
stosowane dotycza wykorzystania istniejacej wiedzy i teorii naukowych w prakty-
ce, w tym do rozwigzania okreslonych problemoéw, zaspokojenia okreslonych po-
trzeb czy do stworzenia rozwigzan technicznych, ktére moga znalez¢ zastosowanie
w przysztych produktach i ustugach. Badania stosowane majg zatem charakter uty-
litarny — sg nastawione na praktyczne wykorzystanie istniejacej wiedzy. Z kolei faza
rozwoju odnosi si¢ wprost do opracowania konkretnych produktow lub technologii
stuzacych ich wytwarzaniu. Faza ta sktada si¢ z czterech zasadniczych etapow, do
ktorych mozna zaliczy¢ przygotowanie prototypu nowego produktu, przystosowanie
tego prototypu do wdrozenia na masowg skale i wreszcie wprowadzenie produktu
na rynek oraz jego doskonalenie w fazie rynkowe;j. Przygotowanie prototypu polega
w zasadzie na stworzeniu pierwszej wersji nowego produktu poprzez jego zaprojek-
towanie, a takze implementacj¢ oraz integracj¢ znanych rozwigzan technicznych.
Nastepnie prototyp podlega testowaniu, w wyniku ktdrego zostaja zidentyfikowane
obszary do jego usprawnienia. Opracowanie nowego produktu ma zatem charak-
ter iteracyjny. Dopiero przygotowanie prototypu, ktory przeszedt wszystkie testy
oraz usprawnienia, umozliwia jego przystosowanie do masowej produkcji i wpro-
wadzenia na rynek. Po wprowadzeniu produktu na rynek i zdobyciu pierwszych
doswiadczen zwigzanych z jego realnym uzytkowaniem moze on podlega¢ dalszym
zmianom i doskonaleniu.

Nie wszystkie z wymienionych faz procesu B+R sa w kazdej sytuacji prowa-
dzone w ramach wewnetrznych struktur przedsigbiorstwa. Na prowadzenie badan
podstawowych moga sobie pozwoli¢ najwigksze korporacje dysponujace duzymi
budzetami na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa. Najczesciej jednak ten rodzaj ba-
dan jest prowadzony przez o$rodki uniwersyteckie i inne, ktore sg finansowane ze
srodkow publicznych. W ramach dzialow B+R wyodrebnionych w wewnetrznych
strukturach przedsigbiorstw sa najczesciej prowadzone badania stosowane i rozwo-
jowe lub wylacznie rozwojowe. W tej sytuacji przedsigbiorstwa kooperuja z innymi
osrodkami badawczymi w celu zdobycia lub poszerzania podstawowej wiedzy z
danego obszaru.
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Z perspektywy odnowy modelu biznesowego proces innowacyjnosci, w tym ba-
dan i rozwoju, wyglada nieco inaczej, co zostato zaprezentowane na kolejnym ry-
sunku.

Badania i rozwoj

Pozyskanic
technologii
na zewnatrz

) Rozwoj technologii "
‘3“3‘:,“‘:” w ramach wiasnych R":WS
DRCEENORS badai stosowanych produkiu

Rozwoj
technologii
w ramach
koopetycji

Proces
badari i rozwoju

Rys. 4. Proces innowacyjnosci przedsigbiorstwa ukierunkowany na odnowe modelu biznesowego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Do odnowy modelu biznesowego moga prowadzi¢ efekty szeroko rozumianego
procesu innowacyjnos$ci, a nie tylko procesu umiejscowionego w formalnie wyod-
rebnionym dziale B+R. Na przedstawionym rysunku wyodrgbniono zatem trzy za-
sadnicze procesy, ktore sg ze soba $cisle powigzane, tj.:

* proces innowacyjnosci,

e proces badan i rozwoju, ktory jest integralng czg¢scig szeroko rozumianego pro-
cesu innowacyjnosci,

e proces odnowy modelu biznesowego.

Szeroko rozumiany proces innowacyjnosci sktada si¢ zatem z trzech istotnych
elementdw:

e generowania propozycji projektow innowacyjnych,

e oceny wysuwanych propozycji projektow innowacyjnych pod katem ich wpty-
wu na model biznesowy przedsigbiorstwa, a takze pod katem zdolnosci przed-
sigbiorstwa do realizacji poszczeg6lnych projektow,

e podprocesu badan i rozwoju.

Istotnym elementem procesu innowacyjnosci jest pierwszy jego etap zwigzany
z generowaniem propozycji dotyczacych nowych projektow innowacyjnych. Oczy-
wiscie propozycje te moga powstawa¢ w roznych czesciach organizacji przedsig-
biorstwa, takze na jej styku z partnerami biznesowymi, w tym klientami. Propozy-
cje te moga dotyczy¢ nie tylko rozpoczgcia badan dotyczacych pozyskania nowej
wiedzy, badan technologicznych czy rozwoju nowych produktéw, lecz mogg byc
ukierunkowane na projekty dotyczace zmiany poszczegélnych elementéw modelu
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biznesowego, jak na przyktad tancucha wartosci, nawigzania wspotpracy z nowymi

partnerami, rozszerzenia oferty skierowanej do klientow etc.

Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa ukierunkowana na budowanie skutecznych
modeli biznesowych nie sprowadza si¢ wylgcznie do prowadzenia badan nad no-
wymi technologiami. Odnowa modelu biznesowego moze nastgpi¢ nie na bazie
nowych technologii, ale poprzez stworzenie nowej oferty dla klientow dzigki sku-
tecznej integracji istniejacych technologii. Tak naprawde model biznesowy Apple
na rynku muzyki nie bazowal na nowych technologiach, lecz na integracji r6znych
istniejgcych wezesniej technologii w ramach nowej oferty dla klientéw (np. techno-
logii internetowych, elektronicznych, zapisu muzyki w formacie cyfrowym etc.).
Wreszcie odnowa modelu biznesowego nie musi by¢ w ogble zwigzana z aspek-
tami technologicznymi, lecz z innowacyjnym podejsciem do sprzedazy produk-
tdw, sposobu organizacji tancucha wartosci, sposobu finansowania dziatalnos$ci
czy pozyskiwaniem zasobow. Innowacyjne podejscie do kazdego z tych aspektow
moze doprowadzi¢ do powstania nowego modelu biznesowego dajacego przedsig-
biorstwu przewage nad innymi podmiotami dzialajagcymi na rynku. Przyktadem
na stworzenie skutecznego modelu biznesowego na rynku komputerow osobistych
poprzez odpowiednie podejscie do ksztattowania tancucha wartosci 1 wspotpracy z
kooperantami jest Dell. Przedsigbiorstwo to skoncentrowato si¢ jedynie na wybra-
nych dziataniach w ramach sektorowego tancucha wartosci (gtéwnie na sprzedazy),
pozostawiajgc inne dziatania do realizacji swoim kooperantom, zlokalizowanym
glownie w krajach Dalekiego Wschodu. Skuteczno$¢ tego modelu biznesowego nie
bazowata zatem na innowacyjnych technologiach, lecz na okreslonym podejsciu do
organizacji tancucha wartosci i wspotpracy z kooperantami.

Wszystkie wysunigte propozycje projektdw innowacyjnych musza przejsé
wstepng oceng i selekcje, przede wszystkim z perspektywy ich potencjatu do od-
nowy modelu biznesowego, a takze mozliwosci przedsigbiorstwa w zakresie ich
realizacji. Ponadto na tym etapie istotne jest wstepne okreslenie, w jaki sposob
proponowany projekt innowacyjny wptynie na ksztatt modelu biznesowego przed-
sicbiorstwa oraz czy doprowadzi to do wytworzenia nowej wartosci dla klientow
lub umozliwi przechwycenie wigkszej wartosci przez wiascicieli. Po pozytywnym
przej$ciu propozycji projektu innowacyjnego przez ten etap moze by¢ on skierowa-
ny do kolejnych etapow, w tym:

e Dbezposrednio do etapu, w ktérym zostanie opracowany projekt nowego modelu
biznesowego na bazie wysunigtej propozycji innowacji,

e do dzialu zajmujacego si¢ badaniami i rozwojem, jezeli propozycja projektu in-
nowacyjnego jest zwigzana z pozyskaniem nowej wiedzy, ze stworzeniem nowej
technologii lub produktu.

Projekt innowacyjny zwigzany z opracowaniem nowego produktu, ktorym zaj-
muje si¢ formalnie wyodrgbniony w strukturze organizacyjnej dziat badan i rozwo-
ju, nie musi zaktada¢ opracowania wszystkich niezbednych technologii, ktoére maja
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by¢ wkomponowane w tym produkcie, we wlasnym zakresie. Prawa do technologii

moga by¢ pozyskane na rozne sposoby, w tym:

* poprzez nabycie tych praw od zewnetrznych i niepowigzanych z przedsigbior-
stwem podmiotdw, w tym poprzez pozyskanie ich w ramach tzw. ,,otwartej inno-
wacyjnosci”,

¢ w wyniku prowadzenia badan stosowanych we wlasnym zakresie,

* w wyniku prowadzenia badan stosowanych we wspotpracy z innymi podmiota-
mi, w tym réwniez w ramach koopetycji z konkurentami.

Przedsigbiorstwa rozwijajace nowe produkty oraz modele biznesowe pozyskuja
potrzebne prawa do technologii jednocze$nie w ramach roznych sposobow. Umoz-
liwia to ograniczenie kosztéw procesu B+R poprzez skoncentrowanie jedynie klu-
czowych kompetencji w tym obszarze z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej
modelu biznesowego.

Zaprojektowanie wstepnej wersji modelu biznesowego powinno poprzedzac
etap rozwoju produktu. Projekt modelu biznesowego okresla miedzy innymi, w jaki
sposob ma by¢ tworzona warto$¢ dla klienta, w tym jakie funkcje ma spetnia¢ nowy
produkt oraz jakie dodatkowe ustugi beda $wiadczone tacznie ze sprzedawanym
produktem. W ramach projektu modelu biznesowego zostaje rowniez zdefiniowany
fancuch wartosci, a zatem takze zostaja okreslone w jego ramach dzialania, kto-
re bedg wykonywane przez partnerow zewnetrznych, w tym dziatania zwigzane z
produkcjg nowego produktu. Projekt modelu biznesowego musi rowniez okreslac,
z jakimi partnerami przedsicbiorstwo zamierza wspotpracowac przy produkcji no-
wego produktu i dostarczaniu klientom ustug z nim powigzanych. Te wszystkie
elementy wptywajg na podej$cie do projektowania produktu, w ktérym powinni
rowniez uczestniczy¢ wybrani na etapie projektowania modelu biznesowego part-
nerzy zewnetrzni.

Mimo ze opracowanie pierwszej wersji projektu modelu biznesowego powinno
poprzedzaé przygotowanie wstepnego prototypu produktu, ktéry stanowi najcze-
$ciej zasadniczg czg$¢ wartosci tworzonej dla klientow, to dalszy tok postepowania
w zakresie opracowania zarowno modelu biznesowego, jak i produktu moze miec¢
charakter iteracyjny. Ostateczna wersja modelu biznesowego i wprowadzanego w
jego ramach produktu powstaje zazwyczaj w wyniku kolejnych, stopniowych ich
modyfikacji i przyblizania si¢ do rozwigzania najkorzystniejszego. Kolejne etapy
zaprezentowane na rysunku 4 dotycza testowania nowego modelu biznesowego,
jego wdrozenia i doskonalenia.

3. Konkluzje koncowe

Model biznesowy staje si¢ podstawowa koncepcja w obszarze zarzadzania strate-
gicznego, stuzaca do zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa. Model biznesowy okresla sposob dostarczania wartosci klientom i czg-
sciowego przechwytywania tej wartosci przez wilascicieli przedsiebiorstwa. Raz
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zaprojektowany i wdrozony model biznesowy powinien podlega¢ odnawianiu wraz
ze zmieniajacymi si¢ okolicznosciami prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, w
tym w szczegdlnosci wraz z zachodzacymi zmianami w otoczeniu zewnetrznym
przedsigbiorstwa. Niemniej jednak odnowa modelu biznesowego moze réwniez ba-
zowaé na szeroko pojetej innowacyjnosci przedsigbiorstwa, w tym przede wszyst-
kim innowacyjno$ci w obszarze technologicznym. Proces innowacyjnosci jest $cisle
powigzany z procesem odnowy modelu biznesowego, ktory gwarantuje przedsie-
biorstwu utrzymanie przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie. Odnowa modelu
biznesowego bazujgca na innowacyjnosci jest zatem warunkiem przetrwania i roz-
woju przedsiebiorstw w dzisiejszym $wiecie.

Przedsi¢gbiorstwa nieinnowacyjne najczg¢sciej nie dokonujg réwniez istotnych
zmian w modelu biznesowym. Oznacza to, ze tego typu przedsigbiorstwa co naj-
wyzej doskonalg model biznesowy, w ramach ktoérego prowadza dziatalnos¢, co nie
moze jednak prowadzi¢ do stworzenia zupelnie nowej oferty dla klientow. Dosko-
nalenie modelu biznesowego jest zwigzane z wprowadzaniem drobnych zmian, nie-
majacych istotnego znaczenia z punktu widzenia osiggni¢cia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej. Brak innowacyjnosci i idacej za nig odnowy modelu biznesowego
doprowadzilo wiele przedsiebiorstw do wypadnigcia z rynku Iub powaznych trud-
nosci finansowych (np. Kodak, Blockbuster, Yahoo i wiele innych). Przedsiebior-
stwa te zbyt dtugo trwaly w prowadzeniu dziatalno$ci w ramach okreslonego mode-
lu biznesowego, co bylo konsekwencja krotkowzrocznosci zarzadzajacych (np. zla
ocena lub kwestionowanie zmian technologicznych zachodzacych w otoczeniu), ale
takze braku wystarczajacej innowacyjnosci.
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