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Wprowadzenie

Wspolczesna literatura omawiajaca zagadnienia zwiazane z innowacyj-
noscia 1 rozwojem przedsigbiorstw podkresla znaczenie modeli biznesu.
Okreslaja one sposob, w jaki firma wykorzystuje swoje zasoby i kompetencje
warunkujace pozycje rynkowa i rozwdj przedsigbiorstwa. Samo opracowanie
przez firme¢ innowacyjnego rozwiazania nie gwarantuje sukcesu, jezeli nie
bedzie ona miata odpowiednio dostosowane;j sieci partnerow, kanatéw dystry-
bucji, zasobow, kluczowych dziatan, oferty, relacji z klientami, segmentow
klientow, a takze struktury kosztow i dochodow.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie teoretycznych zagadnien
zwiazanych z innowacyjnos$cia firm w ujgciu modeli biznesu oraz zaprezen-
towanie studium przypadkéw firm budowlanych opracowanych w oparciu
o badanie jako$ciowe przeprowadzone w ramach projektu ,,Transfer wiedzy
W regionie poprzez rozwoj sieci wspotpracy” Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki.
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1. Istota modeli biznesu

Wspotczesna literatura, zwlaszcza amerykanska, omawiajaca zagadnie-
nia zwiazane z innowacyjnoscia i rozwojem przedsigbiorstwa podkresla zna-
czenie modeli biznesu, ktore — okreslajac sposob, w jaki firma wykorzystuje
swoje zasoby i kompetencje — wptywaja na pozycje rynkowa i rozwdj przed-
sigbiorstwa. Model biznesu moze zatem postuzy¢ do opisania firmy, dla ktorej
samo opracowanie innowacyjnego rozwiazania nie gwarantuje sukcesu, jezeli
nie bgdzie ona miata odpowiednio dostosowanej sieci partnerow, kanatow
dystrybucji, zasobdw, kluczowych dziatan, oferty, relacji z klientami, seg-
mentow klientow, a takze struktury kosztow i dochodow. Stany Zjednoczone
Ameryki jako jedne z pierwszych dostrzegly role¢ modeli biznesu i decyzja
Sadu Najwyzszego z 1988 r. mozliwe jest na terenie USA patentowanie metod
biznesowych (zgodnie z amerykanskim prawem patentowym).

Coraz czgstsze odwolywanie si¢ do kwestii modeli biznesu wynika z moz-
liwosci, jakie niosa za soba nowoczesne technologie. Wykorzystywanie technolo-
gii informatycznych i telekomunikacyjnych w firmach stworzyto migdzy innymi
nowe kanaty dystrybucji i nowe formy relacji z klientami oraz wptyngto na
sposob funkcjonowania wielu przedsigbiorstw, a takze calych branz i gospoda-
rek. Dlatego wielu autorow poswigca swoja uwage modelom internetowym, tzw.
e-business models. Popularno$¢ stosowania internetowych modeli biznesu przy-
czynila si¢ do ponownego zainteresowania uniwersalnymi modelami biznesu
jako koncepcji opisujacych logike funkcjonowania organizacji gospodarczych.

Wedtug definicji Osterwaldera i Pigneura model biznesu to narz¢dzie
koncepcyjne zawierajace zestaw elementow i ich powiazan, pozwalajace na
scharakteryzowanie logiki biznesu konkretnej firmy. Kazda firma posiada
charakterystyczny dla siebie model biznesu, ktory warunkuje sposob, w jaki
przedsigbiorstwo tworzy, dostarcza i akumuluje warto$¢ oraz generuje dochod'.

Osterwalder i Pigneur zaproponowali uniwersalng struktur¢ modelu
biznesu?, przy wykorzystaniu ktorej mozliwe jest scharakteryzowanie logiki
funkcjonowania kazdej organizacji, niezaleznie od jej specyfiki czy tez
branzy, w jakiej dziata. Struktura Osterwaldera i Pigneura zostala przedsta-
wiona w tabeli 1.

' A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation, Wiley 2010, s. 14.

2 Wigcej: tamze.
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Rzetelne przeanalizowanie przedsigbiorstwa pod katem jego modelu
biznesu wymaga doktadnego opisania poszczeg6élnych elementow wchodza-
cych w sktad jego struktury. Zatem przy analizie sieci partnerow powinny by¢
brane pod uwagg nastepujace kwestie:

— optymalizacja i ekonomia skali,

— redukcja ryzyka i niepewno$ci,

— przejecie zasobow i dziatan.

Tabela 1
Struktura modeli biznesu wedtug Osterwaldera i Pigneura

Kluczowe Relacje

. ) dzialania Ofeft'a z klientami Segmenty

Sie¢ partnerow Warto$¢ dla s,

. klientow

Kluczowe klienta Kanaty
zasoby dystrybucji
Struktura kosztow Struktura dochodow

Zrodto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model..., s. 18-19.

Do przedstawienia kluczowych dziatan firmy nalezy okresli¢, czy ich
charakter jest zwiazany z produkcja, rozwigzywaniem problemow lub stwo-
rzeniem sieci albo platformy.

Okreslajac kluczowe zasoby organizacji, konieczne jest sprecyzowanie,
czy sa to zasoby materialne, intelektualne, ludzkie czy finansowe.

Z kolei prezentujac oferte firmy, nalezy wzia¢ pod uwage, czy zwiazane
sa z nig nastgpujace zagadnienia: nowos¢, wydajnosc, kastomizacja, wartos¢
estetyczna i jako$¢ designu, marka, cena, obnizka kosztow, redukcja ryzyka,
dostepnosé, uzytecznose.

Informacje na temat relacji z klientami mozna odnies¢ do obstugi klienta,
zindywidualizowanej obstugi klienta, samoobstugi, zautomatyzowanej obstugi
wspolnoty klientow lub tez wiodacych klientow i wspottworzenia produktu/
ustugi. Doktadna charakterystyka klientow powinna rowniez dotyczy¢ kwestii:
rynku masowego, niszy rynkowej, segmentu rynkowego, rynku wielostronnego.
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Struktura kosztow dotyczy glownych zrodet kosztow generowanych

przez organizacje, ktora moze by¢ stymulowana przez koszty, stymulowana

przez warto$¢, koszty state, koszty zmienne, ekonomig skali badZz ekonomig

zasigegu.

Analogicznie, struktura dochodéw dotyczy gtdéwnych strumieni zyskow,

ktore moga wynikaé ze sprzedazy produktu/ustugi, optaty za uzytkowanie,

subskrypcji, wypozyczenia/ wynajmu/ leasingu, licencji, optata za posrednic-

two lub reklamy?.

Z kolei Slywotzky, Morrison oraz Andelman* podkreslaja, ze dla modeli

biznesu istotne znaczenie maja powiazania migdzy:

klientami przedsigbiorstwa,

sposobami przechwytywania wartosci dla nabywcow,

sposobami réznicowania oferty i kontroli strategicznej,

oferta przedsigbiorstwa oraz zakresem dziatan realizowanych, zleca-
nych i kontrolowanych przez to przedsigbiorstwo’.

Odmienne podejscie do modeli biznesu proponuja Chesbrough

i Rosenbloom®, wedtug ktorych modele biznesu determinuja decyzje

w zakresie:

a)

b)

ustalania wartosci dla nabywcy, ktdra przedsigbiorstwo oferuje lub
powinno oferowac (analiza problemu nabywcy, okreslenie oferowane-
go produktu rozwigzujacego ten problem, ustalenie struktury oferty,
identyfikacja wartos$ci produktu z punktu widzenia nabywcy);
identyfikacji docelowego segmentu lub segmentdéw rynku (do kto-
rych adresowana jest oferta) oraz okreslenie sposobow generowania
przychodow w tym segmencie lub segmentach;

okreslenia struktury tancucha tworzenia warto$ci, wymaganej dla
wytworzenia i dostarczenia danej oferty, identyfikacja zasobow (fir-
my i kooperujacych partnerow) niezbgdnych do zapewnienia spraw-

3 Wigcej: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model..., s. 20—41.

4

AlJ. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele

dziatalnosci, PWE, Warszawa 2000.

5 T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu
polskich przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 2008, s. 28.

¢ H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The Role of the Business Model in Capturing
Value from Innovation: Evidence from Xerox Corporation’s Technology Spinn-off Companies,
,»Industrial and Corporate Change” 2002, No. 3.
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nos$ci dziatania w ramach tancucha warto$ci oraz okreslenia miejsca
przedsigbiorstwa w tym tancuchu (zakresu dziatan przedsigbiorstwa
1jego pozycji w relacjach z partnerami w tancuchu;

d) okreslenia struktury kosztow, zrédet zysku, oszacowania poziomu
potencjalnej rentownosci danej oferty (przy danym profilu dziatal-
nosci, tj. przy oferowanej wartosci dla nabywcow i okreslonej struk-
turze tancucha wartosci);

e) okreslenia pozycji przedsigbiorstwa w ramach sieci tworzacej war-
tos¢ dla koncowych nabywcow (value network) taczacej dostawcow
1 nabywcow, lacznie z identyfikacja dostawcow komplementarnych
i konkurentdw, a takze zdefiniowanie relacji w ramach sieci i okre-
slenie pozycji przedsigbiorstwa w sieci, ktéra umozliwia zawlasz-
czanie czgsci warto$ci (osiaganie akceptowanej marzy zysku);

f) sformulowania strategii konkurowania, zapewniajacej uzyskanie
i utrzymanie przewagi nad rywalami’.

Roéznorodne podejscia autoréw do koncepcji modeli biznesu sprawiaja,
ze trudno jednoznacznie wskazaé te czynniki, ktére w najwigkszym stopniu
ksztattuja logike funkcjonowania firm. Niemniej jednak modele biznesu sta-
nowia wazne narzgdzie utatwiajace podejmowanie decyzji. Precyzyjne zapre-
zentowanie elementow struktury modelu biznesu oraz zobrazowanie logiki
dziatania przedsigbiorstwa stanowi podstawe okreslania strategicznych kie-
runkéw organizacji. Co wigcej, stanowiac nieskomplikowane narzedzie,
pozwala na szybkie przetestowanie planowanych zmian.

2. Typy modeli biznesu

Roéznorodnos¢ podej$¢ autorow zajmujacych sie problematyka
modeli biznesu, a takze duza popularno$¢ modeli e-biznesowych spra-
wiaja, ze w literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele klasyfikacji
typow modeli biznesu. Na potrzeby niniejszej analizy wybrano przykta-
dowe klasyfikacje reprezentujace typy uniwersalne, a wigc takie, ktore
moga znalez¢ zastosowanie w kazdej branzy, w tym w branzy budowlane;.

7 T. Golgbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu..., s. 29-30.
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Klasyfikacja wedtug Slywotzky’ego, Morrisona oraz Andelmana zaktada
typy modeli biznesu, ktére determinowane sg przez generowanie zysku przez
przedsigbiorstwo:

1. Model zysku dzigki rozwigzaniom dla klienta — przedsigbiorstwo
ponosi duze naklady poczatkowe, by dostosowaé swoje produkty do specy-
ficznych wymagan klienta.

2. Model zysku z piramidy wyroboéw — przedsigbiorstwo oferuje na
rynku szeroki asortyment produktéw danej kategorii, lecz czerpie zysk
glownie z niewielkiej liczby produktow o wysokiej cenie. Produkty o nizszej
cenie i duzym wolumenie ograniczaja wejscia konkurentow na rynek danej
kategorii produktow.

3. Model zysku wieloelementowego — przedsigbiorstwo dziata w dzie-
dzinie, w ktorej istnieje kilka wariantow systemu produkcji i dystrybucji
o roznej rentownosci, dazac do czerpania zysku ze zwigkszania udziatow
w systemach produkcji o najwigkszej rentownosci.

4. Model zysku z ,facznicy” — przedsigbiorstwo dziata na rynku o duzej
ilosci podmiotéw dzialajacych po stronie popytu i podazy, dlatego dazy do
generowania zyskow, oferujac ustuge kojarzenia stron.

5. Model zysku zaleznego od czasu — realizowany przez przedsi¢gbiorstwa
innowacyjne, ktore zorientowane sg na osiaganie zysku wynikajacego z wpro-
wadzania nowos$ci na poczatkowym etapie cyklu zycia produktu na rynku.

6. Model zysku z superprodukcji — przedsigbiorstwa funkcjonujace
w branzach, w ktorych obserwuje si¢ wysokie koszty badawczo-rozwojowe
zwiazane z wprowadzeniem produktu na rynek, a relatywnie niskie koszty
krancowe, dlatego zysk generowany jest poprzez maksymalizacje wolumenu
sprzedazy (np. branza farmaceutyczna).

7. Model mnoznika zyskow — stosuja przedsicbiorstwa, ktére daza do
zwielokrotniania zysku z danego produktu, znaku towarowego, wzoru uzyt-
kowego itp. Poprzez sprzedaz produktu w réznych wersjach.

8. Model zysku ze specjalizacji — generowanie zysku w wyniku wyspe-
cjalizowanej dziatalno$ci przedsigbiorstwa w okreslonym obszarze.

9. Model zysku z istniejacej bazy uzytkownikow — przedsigbiorstwo
tworzy liczna grupe uzytkownikéw swoich produktéw, ktérym oferuje ozna-
czone swoja marka produkty eksploatacyjne lub uzupetniajace (np. produ-
cenci kopiarek).
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10. Model zysku z ustalenia standardu — przedsigbiorstwo osiaga zysk
dzieki ustanowieniu i upowszechnieniu standardu, ktéry zostaje przyjety
zar6wno przez nabywcow, jak i konkurentéw w danej branzy.

11. Model zysku przedsigbiorcy.

12. Model zysku z marki.

13. Model zysku z produktu specjalistycznego.

14. Model zysku z przywodztwa na skalg lokalna.

15. Model zysku ze skali transakc;ji.

16. Model zysku z pozycji w tancuchu wartosci.

17. Model zysku cykliczny.

18. Model zysku posprzedaznego.

19. Model zysku z nowych wyrobow.

20. Model zysku ze wzglednego udziatu w rynku.

21. Model zysku z krzywej do§wiadczenia.

22. Model zysku z niskich kosztow dziatalnosci®.

Z kolei Malone, Weill oraz inni’ zaproponowali typy modeli biznesu
w oparciu o kryterium zaangazowanych zasobow w przedsigbiorstwie oraz
kwestie, co 1 w jaki sposob jest udostepniane (prawo wilasnosci, prawa uzytko-
wania, posrednictwo). Wyrodznili cztery gtéwne modele biznesu i ich warianty:

1. Kreatorzy — nabywaja surowce i komponenty od dostawcow, wytwa-
rzaja projektowane przez siebie produkty oraz sprzedaja nabywcom. W modelu
tym wystgpuje gtdéwnie przeniesienie prawa wtasnosci.

2. Dystrybutorzy — nabywaja produkty w celu ich sprzedania, przy
czym zazwyczaj tworza wartos¢ dodana (np. transport, pakowanie itp.)

3. Zarzadcy — udostgpniaja w okreslonym czasie prawa do uzytkowa-
nia okreslonych zasobow, niebedacych ich zasobami.

4. Brokerzy —ulatwiaja sprzedaz, kojarzac nabywcow i dostawcow, lecz
nie przejmuja whasnosci sprzedawanych produktow'.

8 Wigcej: T. Gotgbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele
biznesu..., s. 41-42.

®  T.W. Malone, P. Weill i in., Do some Business Models Perform Better Than Others?
A study of the Largest Firm, MIT Working Paper 6215-06, May 2004.

10 Wiecej: T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele
biznesu..., s. 46-48.
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Osterwalder i Pigneur'' wymieniaja pie¢ typoéw modeli biznesu, ktore
wyrozniaja si¢ podobnymi cechami struktury modelu biznesu:

— model roztaczny,

— model dlugiego ogona,

— model wieloplatformowy,

— FREE,

— otwarty model biznesu.

Roztaczny model biznesu charakteryzuje przede wszystkim korporacje,
ktore rozdzielaja prowadzenie trzech typow biznesu: obstugi klienta, innowa-
cyjnych produktow i infrastruktury (typowe dla sektora private banking)'>.

Model dtugiego ogona jest typowy dla tych przedsigbiorstw, ktore oferuja
niszowe produkty. Zyski generowane sa wlasnie dzieki sprzedazy duzej liczby
niszowych produktow (przyktadem moze by¢ sklep internetowy Amazon.
com). Marza nie jest tak wysoka jak w przypadku bestsellerow, jednak liczba
sprzedanych produktéw decyduje o sukcesie.

Model wieloplatformowy dotyczy przede wszystkim tych przedsig-
biorstw, ktdore czerpia zyski z kojarzenia grup klientow, korzystajac czg¢sto
z tzw. efektu sieci. Przyktadem modelu wieloplatformowego jest chociazby
Visa i Allegro.

Model biznesu typu FREE charakteryzuje te przedsigbiorstwa, ktore
potrafia czerpac zyski z oferowania darmowych produktow. Dzieje sig tak,
kiedy koszty darmowego produktu sa finansowane przez inne, odptatne pro-
dukty lub przez inny segment klientow. Przyktadem moze by¢ darmowa
gazeta Metro, Google, Skype®.

Z kolei otwarty model biznesu oznacza dla przedsigbiorstwa nieustanne
kooperowanie z zewngtrznymi parterami w procesie kreowania i generowania
wartosci'®. Przyktadem jest firma Procter & Gamble, ktéra mimo iz zatrud-
nia wielu badaczy, postanowita generowa¢ 50% innowacyjnych produktow,
korzystajac ze wspotpracy z partnerami zewngtrznymi.

" A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model..., s. 56—108.
12 Tamze, s. 57.

Tamze, s. 67.

Tamze, s. 77.

15 Tamze, s. 89.

Tamze, s. 109.
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3. Model biznesu a innowacyjno$¢ firmy

Przedstawione we wczesniejszym podrozdziale niektore typy modeli
biznesu podkreslaja role innowacji jako istotnego czynnika ksztaltujacego
logikg funkcjonowania firmy. Dla przyktadu, w zaproponowanym przez
Slywotzky’ego, Morrisona oraz Andelmana modelu zysku zaleznego od
czasu innowator generuje zysk dzigki wprowadzaniu nowos$ci na poczatko-
wym etapie cyklu zycia produktu na rynku. Sytuacja ta umozliwia bowiem
ustalenie wysokiej marzy do momentu, kiedy konkurenci nasladowcy wpro-
wadza podobna innowacje.

Malone, Weill i inni wymieniaja w typach modeli kreatoréw, a wige tych,
ktorzy tworza produkty, czesto innowacyjne, i sprzedaja je innym. Wymieniaja
podtyp wynalazcy, ktory tworzy i sprzedaje zasoby niematerialne.

Jednak w Zadnej z przedstawionych klasyfikacji innowacja nie byla
traktowana jako glowne kryterium umozliwiajace rozpoznanie konkretnego
modelu biznesu. Takie kryterium przyjeli Chesbrough i Rosenbloom'’, ktorzy
zauwazyli, ze model biznesu obrazuje przeksztatcenie innowacji w wartos¢
ekonomiczna. Podkreslili, ze poprzez model biznesu mozliwe jest zobrazo-
wanie sposobu, w jaki przedsigbiorstwo rywalizuje z konkurencja i tworzy
warto$¢ dla klientow, oraz wskazanie miejsca w tancuchu wartosci.

Zatem biorac pod uwagg kryterium przeksztatcania innowacji w wartosc¢
ekonomiczna, Chesbrough i Rosenbloom wymieniaja sze$¢ typow modeli'®:

1. Przedsigbiorstwo sprzedaje takie same produkty jak konkurenci oraz
konkuruja cena i dostgpnos$cia; nie dysponuje zasobami lub nie jest sktonne
kreowac¢ lub pozyskiwa¢ innowacje.

2. Przedsigbiorstwo rdznicuje swoje produkty w stosunku do produk-
tow konkurencyjnych, lecz innowacje wdrazane sa ad hoc, a strategia raczej
ma charakter reaktywny niz planowany.

3. Przedsigbiorstwo roznicuje swoje produkty w stosunku do produk-
tow konkurencyjnych, a innowacje sa planowane.

4. Przedsigbiorstwo jest otwarte na zewngtrzne innowacje 1 selektyw-
nie inkorporuje je do swoich wewngtrznych operacji.

17 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The Role of the Business Model...

18 T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu...,
s. 45-46.
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5. Przedsigbiorstwo integruje dostawcow i nabywcow w procesie kre-
owania innowacji, bada tancuch dostaw, poszukujac technologicznych mozli-
wosci obnizenia kosztow, a takze analizujac nabywcow, identyfikuje ich nieza-
spokojone potrzeby w celu kreowania innowacji.

6. Przedsigbiorstwo integruje dostawcow 1 nabywcow w procesie kre-
owania innowacji, bada tancuch dostaw, poszukujac technologicznych mozli-
wosci obnizenia kosztoéw, a takze analizuje nabywcow w celu zidentyfikowania
niezaspokojonych potrzeb; inicjuje przeptyw innowacji migdzy poszczegdlnymi
strukturami przedsigbiorstwa (innowacje moga dotyczy¢ takze modelu biznesu
przedsigbiorstwa).

Klasyfikacja modeli biznesu zaproponowana przez Chesbrougha
i Rosenblooma wyré6znia zatem szes¢ typow, przy czym wraz z kolejnoscia
ro$nie zaawansowanie aktywnos$ci innowacyjnej — od przedsigbiorstwa, ktore
nie jest skfonne do wdrazania innowacji (pierwszy model), az po organiza-
cje, ktora w procesy innowacyjne stara si¢ integrowa¢ dostawcow i nabyw-
cOw (szosty model).

Sukces przedsigbiorstwa we wspotczesnej gospodarce nierozerwalnie
zwigzany jest z jego aktywnos$cia innowacyjna. Zgodnie z metodologia zapre-
zentowang w Podreczniku Oslo" innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa moze by¢
rozpatrywana w kilku aspektach, tzn. zwiazana z produktem (innowacja pro-
duktowa), procesami produkcji lub dostawy (procesowa), obszarem marke-
tingu (innowacje marketingowe) i zarzadzania (innowacje organizacyjne).
Innowacyjno$¢ moze przektadac si¢ na poszczegélne elementy struktury
modelu biznesu, jak na przyktad wartos¢ dla klienta, kluczowe dzialania czy
zasoby. Zatem mozna przyjac, ze aktywno$¢ innowacyjna w sposob istotny
wplywa na charakter modelu biznesu danej organizacji, a takze determinuje
jego dalsze przeobrazenia.

4. Innowacyjno$¢ firm budowlanych — studium przypadkow
Badanie innowacyjnosci firm budowlanych zostalo przeprowadzone

w okresie 4-18 maja 2011 r. w ramach w ramach projektu ,,Transfer wiedzy
W regionie poprzez rozwoj sieci wspolpracy”, POKL, dziatanie 8.2,

19 Szerzej na temat rodzajow innowacji napisano w rozdziale 1 niniejszego opracowania.
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podziatanie 8.2.2, na zlecenie Potnocnej 1zby Gospodarczej. Do zbadania
aktywnosci innowacyjnej firm budowlanych postuzono si¢ badaniem jako-
Sciowym polegajacym na przeprowadzeniu wywiadow w oparciu o kwestio-
nariusz wywiadu cze$ciowo ustrukturyzowanego. Zagadnienia poruszone
w kwestionariuszu miaty umozliwi¢ przedstawienie struktury modelu biznesu
kazdej firmy w oparciu o ujgcie Osterwaldera i Pigneura, a takze zdefiniowac
model biznesu w oparciu o klasyfikacje Chesbrougha i Rosenblooma. Proba
badawcza objeta firmy budowlane dziatajace w Zachodniopomorskim Klastrze
Budowlanym (ZKB) przy Pétnocnej Izbie Gospodarczej, ktore wykazuja sig
aktywnoscia w pracach na rzecz klastra®.

PRZEDSIEBIORSTWO A

Firma A jest duzym przedsigbiorstwem o wysokiej i stabilnej pozycji
na rynku lokalnym w segmencie deweloperskim, w specjalnosci zabudowy
srodmiejskiej. Najwigkszy strumien dochodow stanowi dziatalno$¢ dewelo-
perska oraz kontrakty z inwestorami prywatnymi. Ponadto Firma zajmuje si¢
realizacja obiektow budowlanych w ramach przetargéw publicznych i prywat-
nych w Polsce oraz realizacja obiektow budowlanych w stanach surowych,
w ramach dziatalnosci Dziatu Eksportu w Niemczech oraz Holandii.

Kluczowym zasobem Firmy A jest wyksztatcona kadra zarzadzajaca
oraz inzynieryjna. Realizuje si¢ polityke ksztalcenia kadry zarzadzajacej od
podstaw z przejsciem wszystkich szczebli przygotowania produkcji, oferto-
wania, produkcji i kontroli jako$ci. Wraz z dynamicznym rozwojem Firmy
wypracowywana jest dodatkowo grupa sprawdzonych, bezpiecznych jako-
sciowo oraz funkcjonalnych rozwiazan projektowych (ergonomia, detale, eko-
nomika eksploatacji).

Informacje o wypracowanej sieci dostawcow stanowia grupe danych
niejawnych. Partnerzy sa sprawdzonymi, terminowymi, wpisujacymi si¢
w polityke jako$ci firmy dostawcami, ktorzy stanowia o unikalnosci uzy-
skiwanej wartosci koncowej produktu. Podmioty stanowiace sie¢ partne-
réow to w gldwnej mierze firmy podwykonawcze (30 podmiotow), dostawcy

20 Wigcej: J. Markiewicz, Innowacyjnosé firm budowlanych w kontekscie modeli biznesu

na przyktadzie studium przypadkow, raport w ramach projektu ,,Transfer wiedzy w regionie
poprzez rozwdj sieci wspolpracy”, POKL, dziatanie 8.2, podziatanie 8.2.2, Péinocna Izba
Gospodarcza 2011.



248 Joanna Markiewicz

materialow budowlanych (20 podmiotow), dostawcy specjalistycznego sprzetu
i dostawcy ustug projektowych (6 podmiotow). W przypadku wywiazywania
si¢ ze zobowiazan na poziomie wpisujacym si¢ w strategi¢ jako§ciowa oraz
kosztowa Firmy nawigzuje si¢ wspotprace dtugofalowa.

W ciagu ostatnich trzech lat Firma usprawnita wspotpraceg z dostawcami
poprzez wprowadzenie systemu oceny jako$ciowej wraz z systemem ewiden-
cji usterkowosci wyrobu konstruowanego na bazie dostarczanych pétproduk-
tow w okresie trwania gwarancji oraz po zakonczeniu gwarancji.

Dziatem najbardziej zorientowanym na klienta jest dziat sprzedazy
mieszkan. Wedtug zarzadu Firmy obstuga klienta to w gtéwnej mierze umie-
jetnos¢ zdobycia wiedzy co do oczekiwan klienta i zaproponowanie mu pro-
duktu w postaci lokalizacji oraz konkretnego mieszkania najbardziej odpo-
wiadajacego oczekiwaniom oraz mozliwo$ciom klienta, z umiejetnym pod-
kres$leniem waloroéw i korzysci wynikajacych z konkretnego wyboru.

Niezaleznie do dziatu sprzedazy klienci wchodza w interakcje z Firma
réowniez w pozostatych jej komorkach, gtownie z produkcja podczas budowy
lub bezposrednio w czasie trwania procedury odbiorowej lub w okresie przej-
mowania mieszkan. Firma §wiadomie monitoruje relacje z klientem na wszyst-
kich poziomach komunikacji i steruje nimi.

Poza dziatem sprzedazy Firma trafia do klientow ze swoja oferta za
posrednictwem wilasnej strony internetowej, ogloszen i reklam w prasie,
a takze poprzez budowanie partnerskich i etycznych relacji spotecznych
z réznymi podmiotami, w tym klientami. Nabywcami sg duze przedsigbior-
stwa o wysokiej pozycji na rynku, segment spotdzielni mieszkaniowych,
instytucji panstwowych oraz szk6t wyzszych. Firma nastawiona jest takze na
niszg ekologiczna, swiadczy bowiem ustugi w zakresie ochrony srodowiska.

W ciagu trzech ostatnich lat usprawniono komunikacj¢ z potencjalnym
oraz obecnym klientem, poprzez umieszczanie w przestrzeni miejskiej dziet
sztuki, ktore maja na celu poprawe wizerunku Firmy, a takze poprzez budowa-
nie szerokiej bazy potencjalnych klientdow zainteresowanych powierzchniami
ustugowymi i biurowymi w celu przygotowania oferty ukierunkowanej pod
potrzeby lokalne. Bardzo duzo uwagi kieruje si¢ w strong klientow, ktorzy sa
najlepszym nos$nikiem reklamowym. Firma, dbajac o zadowolenie nabywcow,
jak réwniez w celu utrzymywania relacji zaprasza ich na ré6zne sponsorowane
wydarzenia kulturalne oraz imprezy sportowe.
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Tabela 2

Struktura modelu biznesu przedsigbiorstwa A

Kluczowe
dzialania
realizacja
obiektow
Sie¢ partneréow | pydowlanych
w specjalnosci
firmy zabudowy
podwykonawcze $rodmiejskiej
(30 podmiotéw),
dostawcy
materialow
budowlanych
(20 podmiotow), | Kluczowe
dostawcy zasoby
specjalistycznego
sprzgtu, wyksztatcona
dostawcy ustug kadra
projektowych zarzadzajaca
(6 podmiotow) oraz
inzynieryjna

Oferta
Wartos¢ dla
klienta

kastomizacja,
wysoka jakos¢
produktu,
lokalizacja
konkretnego
mieszkania
najbardziej
odpowiadajaca
oczekiwaniom
oraz
mozliwo$ciom
klienta

Relacje
z klientami

bezposrednie,

poprzez dziat
sprzedazy
mieszkan

Kanaty
dystrybucji

wlasna strona
internetowa,
ogloszenia
i reklama
W prasie,
budowanie
partnerskich
i etycznych
relacji
spotecznych
z réznymi
podmiotami

Segmenty klientow

duze
przedsigbiorstwa
o wysokiej pozycji na
rynku,
segment spotdzielni
mieszkaniowych,
instytucji
panstwowych oraz
szkot wyzszych,
klienci indywidualni;
Firma nastawiona
jest takze na nisz¢
ekologiczna,
$wiadczy bowiem
ustugi w zakresie
ochrony $rodowiska

Struktura kosztow

finansowanie inwestycji, ktore
charakteryzuje si¢ wydtuzonym czasem

ZwWrotu

Struktura dochodéw

dziatalnos¢ deweloperska oraz kontrakty
z inwestorami prywatnymi

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wprowadzono réwniez innowacj¢ w postaci udoskonalenia dotychcza-
sowego produktu, dzigki strategii polaczenia elementdéw sztuki z architektura
przestrzeni miejskiej. Dzigki temu koncowi odbiorcy moga liczy¢ na dosto-
sowanie do indywidualnych wymagan, komplementarno$¢ oferty, terminowe
i nowoczesne wykonanie robot o wysokiej jakosci estetycznej oraz dobrze

znang marke wykonawcy.
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Dziatalno$¢ w branzy budowlanej daje mozliwo$¢ osiagania wysokich
dochodow, jednak wiaze si¢ rowniez z ponoszeniem wysokich kosztow finan-
sowania inwestycji, ktore charakteryzuja si¢ wydtuzonym czasem zwrotu.
W celu poprawy ptynnosci finansowej Firma A wprowadza udoskonalenia
majace na celu obnizanie kosztow przy zachowaniu pozadanych efektow jako-
sciowych. Dzialania dajace najlepsze rezultaty to efekt skali i uczenia sie.
Kazda nowa inwestycja przy wykorzystaniu danych z poprzednich budow
stanowi element optymalizacji kosztowej i ergonomiczne;.

Bardzo dobra znajomos$¢ rynku przez zarzad Firmy, a takze umiejetnosé
prowadzenia biznesu w sektorze firm budowlanych spowodowaty wypraco-
wanie konkretnego modelu biznesu, ktory jest przedmiotem ciaglej adapta-
cji pomigdzy filarami dziatalnosci Przedsigbiorstwa. Model biznesu aktu-
alizowany jest w zaleznosci od aktualnych warunkéw oraz potencjalnej
efektywnos$ci danej galgzi oraz w perspektywie prognozy trzyletniej przy
uwzglednieniu otoczenia. Wdrazane innowacje sa efektem pracy koncep-
cyjnej zespohu i obserwacji rynkow niezaleznych od lokalnej konkurencji
(zagraniczne trendy deweloperskie). Wigkszo$¢ rozwigzan innowacyjnych
stanowi efekt pracy zespotu poparty doswiadczeniem i komunikatem zwrot-
nym klientow?..

PRZEDSIEBIORSTWO B

Firma B nalezy do $rednich przedsigbiorstw z branzy budowlanej, ktore
swoje ustugi kieruja na rynek masowy. Oferta firmy obejmuje ustugi elek-
tryczne w pelnym zakresie:

— montaz i remont instalacji: elektrycznych i oswietleniowych, aparatury

kontrolno-pomiarowej, przeciwpozarowej i alarmowej, telefoniczne;j;

— projektowanie i wykonawstwo inteligentnych systeméw automatyki

budynkowe;j;

— projektowanie i montaz elektrycznych systemow grzewczych;

dozoér i nadzor robot elektrycznych i budowlanych.

Pomimo funkcjonowania wielu podmiotow §wiadczacych podobne
ustugi Firma nie obawia si¢ istnienia konkurencji. Wysoka pozycja konku-
rencyjna na rynku lokalnym i regionalnym oraz wypracowana przez wiele lat

2l Tamze.
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funkcjonowania renoma sprawiaja staty naptyw zlecen od klientow indywi-
dualnych oraz innych firm.

Dziatalno$¢ Firmy opiera si¢ na wyksztalconej kadrze zarzadzajacej oraz
wyselekcjonowanych, kompetentnych pracownikach, pracujacych w Firmie
od wielu lat, a takze na innowacjach wdrozeniowych i wykonawczych. Duzy
nacisk ktadzie si¢ na jako$¢ §wiadczonych ustug, przez co nabywcey ustug
moga liczy¢ na nowoczesno$¢ wykonania, terminowos¢, fachowos¢ (dobre
wykonawstwo o jak najmniejszej usterkowosci), solidno§¢ wykonania oraz
redukcje ryzyka poprzez zakres gwarancji na okres dwoch—trzech lat.

W branzy elektrycznej duze znaczenie ma jako$¢ materiatow, z ktorych
wykonywana jest ustuga. Przedsigbiorstwo wspolpracuje z jedenastoma
sprawdzonymi dostawcami o duzym znaczeniu na rynku, posiadajacymi
sprawdzony towar. Wspotpraca odbywa si¢ na podstawie dtugoterminowych
umow, ktore w ciagu ostatnich trzech lat byty renegocjowane w celu otrzy-
mania korzystniejszych warunkéw cenowych na dostawy lepszych mate-
riatow.

Dziatania te pozwolity Firmie B wprowadzi¢ innowacje dotyczace ustug
poprzez stosowanie najnowszych rozwiazan pojawiajacych si¢ na rynku oraz
wykorzystanie nowoczesnych materialow majacych na celu obnizke kosztow
eksploatacji, co spowodowato zoptymalizowanie czasu pracy i zwigkszenie
efektywnosci. Wprowadzono rowniez instalacje inteligentne, polegajace na
skomputeryzowanej, zautomatyzowanej technologii funkcjonujacej na obiek-
cie. Wiele zmian spowodowaly uwagi i pomysty klientoéw, a takze opinie
dostawcow dotyczace nowoczesnych rozwiazan technicznych.

Potencjalni klienci dowiaduja si¢ o dziatalnosci Firmy poprzez strong
internetowa, reklamy zamieszczone w internetowych katalogach firm, jednak
gltéwnym kanatem dotarcia do klienta sa kontakty osobiste oraz ofertowanie.
Relacje ze zleceniodawcami odbywaja si¢ na podstawie indywidualnego kon-
taktu. Klient po zgloszeniu zapotrzebowania moze liczy¢ na fachowa obstuge
oraz profesjonalne doradztwo. Na tym polu, w wyniku wieloletnich doswiad-
czen oraz obserwacji rynku, udoskonalono w ciagu trzech ostatnich lat proces
obstugi klienta, organizujac spotkania biznesowe oraz wyjazdy stuzbowe do
zleceniodawcow.



252 Joanna Markiewicz

Tabela 3
Struktura modelu biznesu przedsigbiorstwa B
. . Oferta Relacje
Kluczowe dzialania Wartos¢ dla z klientami
. kli
ustugi elektryczne ienta . .
w pelnym zakresie indywidualny
Sie¢ P nowoczesnosc¢ kontakt
tneroé ki i
partnerow wykonania, Kanaly
terminowos¢, dvstrybucii
jedenastu fachowosé ystrybua Segmenty
Kluczowe zasoby s
sprawdzonych (dobre klientow
. poprzez strong
dostawcow wykonawstwo | *.
. kadra . internetowa, .
o duzym o o jak klienci
. zarzadzajacej oraz Lo reklamy . . .
znaczeniu . . | najmniejszej . indywidualni oraz
wyselekcjonowani, . zamieszczone
na rynku, ) usterkowosci), ) firmy
.o kompetentni S w internetowych
posiadajacych . solidnos¢
pracownicy, . katalogach firm,
sprawdzony .. . wykonania | . ,
a takze innowacje .| jednak glownym
towar .. oraz redukcja .
wdrozeniowe kanatem dotarcia
. ryzyka .
i wykonawcze do klienta sa
przez zakres .
.. kontakty osobiste
gwaranj na fertowanie
okres 2-3 lat | "% ©
Struktura kosztow Struktura dochodow
nowa technologia sprzedaz ustug elektrycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Aktywnos$¢ innowacyjna Firmy B dotyczy roéwniez zmian organizacyj-
nych, ktore maja na celu wprowadzenie oszczgdnosci. Firma zarabia na sprze-
dazy ustug elektrycznych, a wigc niezbedna jest biezaca aktualizacja wyko-
rzystywanej technologii, co stanowi najwigkszy koszt. W celu zachowania
ptynnosci finansowej konieczne bylo znalezienie czynnika, ktorego mody-
fikacja pozwolilaby na wzrost oszczednosci. W efekcie doprowadzito to do
poprawy efektywnosci wykorzystania czasu pracy pracownikow za pomoca
instalowania monitoringu budynkoéw, w ktorych wykonywana jest ustuga.

Logika funkcjonowania Firmy opiera si¢ na §wiadczeniu najwyzszej
jakosci ustug, poprzez state monitorowanie wymagan rynku, a takze podpa-
trywanie poczynan konkurencji. Zmusza to Firmg do ciaglej kontroli nowosci
branzowych oraz wprowadzania innowacji. Wiele z nich wdrazanych jest na
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biezaco, jako odpowiedz na aktualne potrzeby rynku, ale takze w sposob
planowy, na podstawie pomystow wypracowanych wewnatrz firmy przez
wyspecjalizowanych pracownikow?2.

W artykule zaprezentowano jedynie dwa z dziesigciu studidw przypad-
kow. Wszystkie wywiady umozliwilty przyblizenie aktywnosci innowacyjnej
firm w kontekscie kryteriow zaproponowanych w klasyfikacji modeli biznesu
wedtug Chesbrougha i Rosenblooma. W tabeli 4 przedstawiono charaktery-
styke wybranych podmiotéw z uwzglednieniem tych dziatan innowacyjnych,
ktore ujete zostaty w typologii Chesbrougha i Rosenblooma.

Majac na uwadze planowanie dzialan innowacyjnych oraz wdrazanie
innowacji, mozna stwierdzi¢, ze Przedsigbiorstwo B, zgodnie z klasyfika-
cja Chesbrougha i Rosenblooma, reprezentuje nastgpujacy model biznesu:
Przedsigbiorstwo roznicuje swoje produkty w stosunku do produktéw kon-
kurencyjnych, a innowacje sa planowane.

Tabela 4

Charakterystyka wybranych przedsi¢biorstw w kontekscie
aktywnosci innowacyjnej ujetej w klasyfikacji modeléw biznesu
Chesbrougha i Rosenblooma

Przedsi¢biorstwo
Dzialania A B
konkurowanie cena

wdrazanie innowacji produktowych lub/i procesowych x X
wdrazanie innowacji marketingowych lub/i organizacyjnych X x
planowanie dziatan innowacyjnych X X

otwarto$¢ na innowacje zewngtrzne x
badanie potrzeb klientow x X

integracja dostawcow i nabywcow x

zmiany dotyczace struktury/modelu przedsigbiorstwa X

silna pozycja na rynku X

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2 Tamze.
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W wyniku przeprowadzonych badan najbardziej zaawansowany model
innowacyjny — ze wzgledu na wykazanie integrowania tancucha wartosci oraz
podejmowanie udoskonalen i zmian w strukturze/modelu przedsigbiorstwa,
co przektada sig na silna pozycj¢ konkurencyjna podmiotéw — nalezy przypi-
sa¢ Przedsigbiorstwu A. Ten model jest zatem zblizony do nastgpujacego:
Przedsigbiorstwo integruje dostawcow i nabywcoéw w procesie kreowania
innowacji, bada tancuch dostaw, poszukujac technologicznych mozliwosci
obnizenia kosztow, a takze analizuje nabywcow w celu zidentyfikowania nie-
zaspokojonych potrzeb; inicjuje przeplyw innowacji migdzy poszczegolnymi
strukturami przedsigbiorstwa (innowacje moga dotyczy¢ takze modelu
biznesu przedsigbiorstwa).

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byto zaprezentowanie innowacyjnos$ci firm
budowlanych w kontekscie modeli biznesu. Artykut porusza bardzo aktualng
problematyke — innowacyjnosci, ktora jest fundamentem budowania przewagi
konkurencyjnej we wspotczesnych gospodarkach, oraz mato rozpoznany
temat, jakim sa modele biznesu. Oprocz teoretycznej wiedzy dotyczace inno-
wacyjnosci i modeli biznesu zaprezentowano rowniez studium przypadkow
firm budowlanych opracowanych w oparciu o badanie jakoSciowe przeprowa-
dzone w ramach projektu ,,Transfer wiedzy w regionie poprzez rozwdj sieci
wspotpracy” POKL.

Literatura

Chesbrough H., Rosenbloom R.S., The Role of the Business Model in Capturing Va-
lue from Innovation: Evidence from Xerox Corporation’s Technology Spinn-off
Companies, ,,Industrial and Corporate Change” 2002, No. 3.

Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 20062008, GUS 2009.

Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 20062009, GUS 2011.

Golebiowski T., Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hajduk M., Modele biznesu
polskich przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 2008.

Malone T.W., Weill P. i in., Do some Business Models Perform Better Than Others?
A study of the Largest Firm, MIT Working Paper 6215-06, May 2004.



Innowacyjnosc firm w kontekscie modeli biznesu... 255

Markiewicz J., Innowacyjnos¢ firm budowlanych w kontekscie modeli biznesu na
przykladzie studium przypadkéw, raport w ramach projektu ,, Transfer wiedzy
w regionie poprzez rozwdj sieci wspotpracy”, POKL, dziatanie 8.2, podziatanie
8.2.2, Potnocna Izba Gospodarcza 2011.

Osterwalder A., Pigneur Y., Business Model Generation, Wiley 2010.

Slywotzky A.J., Morrison D.J., Andelman B., Strefa zysku. Strategiczne modele dzia-
talnosci, PWE, Warszawa 2000.

Summary

Contemporary literature (especially American) dedicated to issues on inno-
vativeness and entrepreneurship development highlights the meaning of business
models, which describing how company creates, delivers and captures value, influ-
ence on market position and a company’s development. Therefore the main aim of
the paper is to present the innovativeness performance of construction companies
from the Westpomeranian Region by showing case studies based on the qualitative
research conducted in the frame of “Transfer of knowledge in the region through the
development of network co-operation” project financed by HCOP.



