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Zastrzezenie: Poglgdy wyrazone w tym rozdziale sq wylgcznie
poglgdami jego autoréw i niekoniecznie odzwierciedlajq poglady
lub opinie firm Zuora czy Alcatel-Lucent Enterprise. Prezentowa-
ne tu tresci powstaly w imieniu wtasnym ich autoréw i opierajq sie
wylgcznie na zrédtach dostepnych publicznie. Wszelkie odniesienia
do firm Zuora lub Alcatel-Lucent majq charakter wytgcznie infor-
macyjny i nie powinny by¢ traktowane jako oficjalne stanowisko

tych firm lub wyrazona przez nie opinia.

0. Wprowadzenie do rozdziatu

Ponizszy rozdzial zglebia temat ekonomii subskrypgcji, trans-
formacyjnego paradygmatu stworzonego przez Tiena Tzuo,
dyrektora generalnego i zalozyciela firmy Zuora. Ekonomia
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subskrypcji zrewolucjonizowata rézne branze, silnie oddziatu-
jac na tradycyjne praktyki biznesowe i dzialalno$¢ operacyjna
firm. Nasza analiza rozpoczyna sie od zbadania zaréwno histo-
rycznych, jak i wspoélczesnych trendéw rynkowych, co daje pod-
stawy do glebszego zrozumienia szybkiej ekspansji ekonomii
subskrypcji. Nastepnie zajmujemy sie strategicznymi wymaga-
niami tego modelu — kluczowa zmiang strategii portfela oraz
transformacja organizacyjna, ktére s niezbedne do osiagnie-
cia sukcesu. Ponadto nakreslimy kompleksowy plan dziatania
dla firmy, wskazujacy, jak poruszac sie w tej zmianie. Rozdzial
koniczy sie wyjasnieniem biezacych wydarzen w ekonomii sub-
skrypcji. Przez caly czas wzbogacamy nasza dyskusje intere-
sujacymi przykladami, na przyklad intrygujacymi analizami
przypadkéw lub dogltebnymi wyjasnieniami niuanséw strategii

cen i opakowania.

1. Subskrypcja: oredzie o stanie ,panstwa”

Poczatki modeli biznesowych opartych na subskrypcji, cho¢ po-
wszechnie taczone z rewolucja cyfrowa, jaka zaszla okoto roku
2007, i jej pionierami takimi jak Salesforce, Amazon, Netflix
czy Box, maja glebsze korzenie historyczne, siegajace dziewiet-
nastowiecznej branzy wydawnictwa czasopism. Ta rodzaca sie
dopiero forma subskrypcji byla zwiastunem trwalej atrakcyj-
nosci i praktycznosci takich modeli przemawiajacych za fun-
damentalng zmiang w relacjach miedzy konsumentem i firmg.
Od pierwszej oferty subskrypcji wydawnictw w siedemnastym

wieku w Anglii*, poprzez subskrypcje ksigzek w klubach czytel-

*

Sarah L.C. Clapp, The Beginnings of Subscription Publication in the Seven-
teenth Century, ,Modern Philology”, 1931.
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niczych France Loisirs w latach siedemdziesigtych dwudziestego
wieku, po pierwsze subskrypcje telefoniczne ,Déclic” ze stala
oplata abonamentowg France Telecom w 1996 roku*, to tylko
kilka znanych przykladéw awangardy, ktéra utorowala droge
dla réznych branz.

W branzach takich jak oprogramowanie lub media, gdzie
zmiany zachodzg szybko, a nieustanna innowacja jest koniecz-
noscia, w ciggu niespelna dwéch dekad ekonomia subskrypcji
stata sie dominujacym paradygmatem z perspektywy mode-
lu przychodéw. Cyfrowi kolonizatorzy i ,subskryberzy z uro-
dzenia”, jak Spotify czy Zoom, zmusili zasiedzialych graczy,
jak New York Times czy Microsoft, do przyjecia tych modeli.
Na przyktad New York Times skutecznie przeszed?! od silne-
go uzaleznienia od niepewnych strumieni przychodéw z re-
klam na zorientowany bardziej cyfrowo model subskrypdji,
co spowodowalo, ze do roku 2022 przychody generowane przez
9 milionéw subskrybentéw stanowilty 67 procent catkowitych
przychodéw firmy.

Obecnie model subskrypcji przeniknal do réznych branz,
od oprogramowania i mediéw po opieke zdrowotng i ustugi
konsumenckie. Przyjecie tego modelu nie ogranicza sie do pro-
duktéw cyfrowych, lecz uwzglednia réwniez produkty fizyczne,
takie jak rowery czy uslugi internetu rzeczy (IoT) $wiadczo-
ne z wykorzystaniem produktéw podlaczonych do sieci, za-
pewniajacych dostep do ustug o wartosci dodanej, takich jak
$ledzenie zasob6éw czy konserwacja predykcyjna. Oto czysto
ilustracyjna lista subskrypcji w réznych branzach ukazujaca

r6znorodnos¢ i zasieg.

*  Netflixisation: Vers une généralisation de [économie de labonnement pour

toutes les industries?, Faber Novel & Zuora, 2022.
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Gospodarka subskrypcyjna doswiadczyta niebywatego roz-
woju, rosnac z okoto 650 miliardéw dolaréw w roku 2020 do pro-
gnozowanego przez UBS 1,5 biliona w roku 2025. Ta trajektoria
wzrostu odpowiada 17-procentowej skumulowanej rocznej sto-
pie wzrostu obserwowanej w latach 20122022 w spétkach na-
lezacych do indeksu gospodarki subskrypcyjnej Zuory — SEI
(Subscription Economy Index), znacznie przewyzszajacej sto-
pe zwrotu odnotowang w tym samym czasie przez spétki S&P
500, Wynoszaca 4,6 procent. Jednoczesnie przejscie od trady-
cyjnych modeli skupionych na produkcie do ustug subskry-
bowanych wyraznie odzwierciedla zmiane ukierunkowania
na klienta i trwale zaangazowanie. Ta zmiana przyczynia sie
do transformacji w dziedzinie dostaw i marketingu oraz zasta-
pieniajednorazowych transakeji przez dlugoterminowe relacje.
W czasach braku stabilnosci gospodarczej modele subskryp-
cyjne zapewniajg przewidywalne i stabilne przychody, a ich
elastyczno$é¢ umozliwia szybkie dostosowanie sie do zmian
rynkowych i technologicznych. Logika stojaca za przejsciem
przedsiebiorstw od modeli transakcyjnych do subskrypcyjnych
jest wielowymiarowa i ma podstawy praktyczne.

Potezny wplyw modeli subskrypcyjnych mozna réwniez
dostrzec w przejsciu od wlasnosci do uzytkowania. Ta zmiana
zasad odzwierciedla doktadniejsze dopasowanie do potrzeb
klienta oraz dynamike diugoterminowych relacji. W rzeczy-
wistosci to przejécie nie jest jedynie trendem rynkowym, lecz
strategicznym przeorientowaniem modeli biznesowych wspét-
grajacym z zasadami gospodarki cyrkularnej. Reprezentuje
ruch zmierzajacy do zréwnowazenia nie tylko w sensie $rodo-
wiskowym, ale réwniez w sensie budowania zréwnowazonych

ekonomicznie, dlugoterminowych relacji z klientami.
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Ciekawy przyktad subskrypcji: Synsam*

Synsam, wiodgca skandynawska firma lifestylowa w branzy optycz-
nej, w 2016 roku wprowadzita system Synsam Lifestyle. Jej oferta
subskrypcji okularéw i soczewek, obiecujaca ,,Zawsze dobry wzrok?”,
taczy w sobie miedzy innymi regularne badanie wzroku, okulary ze
szktami dobranymi odpowiednio do zmian ostrosci wzroku, mozli-
wosci regularnej wymiany oprawek i zapewnienie spokoju ducha
dzieki ubezpieczeniu. Synsam, dzieki odniesieniu sie do bolgczek
klientéw i funkcjonalnosci, osiggnat blisko 600 tysiecy subskry-
bentéw programu Synsam Lifestyle. W roku 2023 ustuga subskryp-
cji pozostawata nie tylko najwiekszym przyczynkiem do wzrostu
siegajacego poziomu dwucyfrowego, ale réwniez odpowiadata za
ponad 50 procent przychodéw. Wzrost objat rowniez rentownos¢ —
w trzecim kwartale 2023 roku marza EBITDA przekroczyta poziom
25%, co byto wartoscig znacznie wyzszg od Sredniej w grupie po-
réwnawczej i zblizong do poziomu osigganego przez wiodgce firmy,
pomimo duzo mniejszej skali. PodejScie Synsam, polegajace na ofe-
rowaniu okularéw jako ustugi, zapewnito firmie ogromny sukces
rynkowy, ktory stat sie inspiracjg dla detalicznej branzy optycznej
i wielu detalicznych sprzedawcéw okularéw na catym Swiecie row-

niez poszto ta droga.

Ciekawy przyktad subskrypcji: Philips
Poniewaz branza opieki zdrowotnej zmaga sie z problemami wyni-
kajacymi z ograniczen w przeptywach pienieznych i naktadach kapi-

tatowych, ktére moga utrudnia¢ inwestowanie w nowe technologie

Fragment pochodzacy z: Nolan Hoffmeyer, Michael Mansard, How Infla-

tion Can Unexpectedly Boost As-a-Service OpEx Models, Subscribed Insti-
tute, luty 2024.
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cyfrowe, firma Philips, bedaca liderem w branzy technologii me-
dycznej, uruchomita w roku 2022 model ustugi monitorowania
przedsiebiorstwa majgcej zapewnic jednostkom opieki zdrowotnej
wsparcie w zakresie monitorowania pacjentow dostosowane do ich
celow. Subskrypcja EMaaS (ang. Enterprise-Monitoring-as-a-Service —
monitoring przedsiebiorstwa jako ustuga) umozliwia monetyzacje
faktycznego wykorzystania monitoringu w przeliczeniu na pacjenta,
jednostke chorobowg i dzief, co przektada sie na przewidywalnosé
wydatkéw zwigzanych ze zmienng liczbg hospitalizowanych pacjen-
tow. Tak nakreca sie koto sukcesu, w ktérym Philips moze zapewnit
dopasowanie ustugi do codziennych potrzeb szpitali i celéw dtu-
goterminowych opartych na liczbhie pacjentéw. Faktycznie model
EMaaS zostat zaprojektowany w celu zapewnienia statego wspar-
cia, transformacji klinicznej i ciggtego doskonalenia uzytkowania
systemu w dtugiej perspektywie, umozliwiajgcego organizacjom
osigganie obiecanych korzysci ze stosowania nowoczesnych sys-
teméw monitoringu. Elastyczny model kosztéw EMaasS jest lepiej
dopasowany do modelu przychodéw szpitala, co umozliwia opty-
malizacje zarzgdzania przeptywami pienieznymi i przekierowanie
kapitatu w inne dochodowe obszary. Jesli chodzi o wyniki, Philips
oraz wewnetrzne zespoty ds. klientéw w oddziatach intensywnej
opieki medycznej w jednym ze szpitali na Florydzie oszacowaty,
ze przez wykorzystanie standaryzowanych rozwigzan w zakresie
monitoringu ,.w ciggu roku mozna zaoszczedzi¢ 13 331 roboczogo-
dzin dzieki lepszej organizacji pracy i automatyzacji zadaf wyko-

nywanych recznie”.
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2. Dlaczego to stalo sie tak wazne

i dlaczego obecnie przyspiesza?

Potezny wzrost i przy$pieszenie przyjmowania si¢ ekonomii sub-
skrypcji mozna przypisac kilku kluczowym czynnikom ksztal-
tujacym zachowania konsumentéw i strategie przedsiebiorstw.
W kolejnych podrozdziatach oméwimy kolejno czynniki bedace
katalizatorami tego trendu, od zmian preferencji konsumentéw,
przez postep w dziedzinie technologii, wpltyw pandemii i od-
pornoé¢ ekonomiczng modeli subskrypcyjnych, po ich wpltyw
na wycene przedsiebiorstw i przewidywalnos¢ przychodéw.

Po pierwsze, waznym fundamentem wzrostu popularnosci
modeli subskrypcyjnych jest istotna zmiana zachowan kon-
sumentéw. Ludzie na ogét sa coraz bardziej biegli w techno-
logiach cyfrowych i mniej sktonni do posiadania wszystkiego
na wlasno$¢. Tak naprawde az 68 procent dorostych na calym
$wiecie jest przekonanych, ze o statusie danej osoby nie decy-
duje juzjego stan posiadania*. Zatem zamiast posiada¢ produk-
ty na wlasnog¢, klienci wolg mie¢ elastyczny dostep do ustug
dostosowanych do ich wcigz zmieniajacych sie potrzeb. Sub-
skrypcja i korzystanie z ustug zamiast posiadania produktéw
uwalnia ludzi od klopotéw, kosztéw utrzymania i nieustannych
aktualizacji. Na przyklad ustugi cyfrowe sa obecnie ,z natury
subskrypcyjne”. Wezmy na przyktad ChatGPT. Dla zdecydowa-
nej wiekszosci zakup wlasnej infrastruktury technicznej, ucze-
nie wlasnego wielkiego modelu jezykowego lub instalowanie
bota na domowym serwerze jest niewyobrazalne, a poza tym
efekty wszystkich tych staran bytyby watpliwe. OpenAl oferuje
rozwigzanie do bezposredniego wykorzystania z réznymi po-
ziomami subskrypcji dostosowanymi do potrzeb uzytkownika,

*  End of Ownership, Harris Poll & Zuora, raport z roku 2020.
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w tym bezplatne uzytkowanie na poziomie wstepnym. Wspo-
mniany wczesniej w przyktadzie Synsam potwierdza, ze oprécz
ustug cyfrowych réwniez w $wiecie produktéw fizycznych moga
nastepowac szybkie zmiany. Takie przejscie do nowych zasad
to niejestjakis krétkotrwaly trend, lecz fundamentalna zmiana
w psychice konsumentéw i sktonnos¢ do wiekszego doceniania
wrazenia i wygody zamiast dumy z posiadania na wlasnosc.

Po drugie, to przejscie w kierunku modeli subskrypcyjnych
stalo sie tatwiejsze dzieki postepowi technologicznemu. Eksplozja
internetu rzeczy (IoT) i pojawienie sie szybszych technologii sie-
ciowych, jak na przyklad 5G, stworzyly podatny grunt dla rozwoju
tych modeli. Takie technologie umozliwiaja firmom komunikowa-
nie sie z konsumentami na niespotykang dotad skale i zbieranie
cennych spostrzezen, co sprzyja zwiekszaniu efektywnosci zaréw-
no w dziedzinie dostaw, jak i w zarzadzaniu ustugami. Uzyskane
w ten sposéb dane sg paliwem ustug subskrypcyjnych, umozliwia-
jacym ich ,,szycie na miare”, wykonywanie analiz predykcyjnych
i wieksze zaangazowanie klientéw, co zobaczymy w ciekawym
przykladzie TRATON RIO na konicu tego podrozdziatu.

Innym katalizatorem przyspieszajacym rozwéj modeli opar-
tych na subskrypgji sa wybuchy kryzyséw takich jak globalne
perturbacje gospodarcze lub niedawna pandemia albo wysoka in-
flacja, ktéra rozpoczela sie w 2021 roku. Zreszta zaréwno ,,barika
internetowa” z 2001 roku, jak i ,kryzys finansowy” z 2007 roku
zaskakujaco zbiegaja sie z punktami zwrotnymi w gospodarce
subskrypcyjnej, odpowiednio w branzy , oprogramowanie jako
ustuga” i medialnej*. Modele subskrypcyjne maja istotne znacze-

nie w czasach niepewnosci, poniewaz klienci sg czesto bardziej

*

Michael Mansard, Wolfgang Ulaga, Recession-Proofing the Subscription
Economy, INSEAD Knowledge, sierpieri 2020.
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ograniczeni pod wzgledem mozliwosci inwestowania i zaciaga-
nia zobowigzan. Minimalny prég wejscia w polaczeniu z nizszym
poziomem zaangazowania i mozliwoscia szybkiej zmiany sub-
skrypcji - w tym jej podwyzszenia, obnizenia, zawieszenia lub
wznowienia - staje sie dla konsumentéw istotnym czynnikiem
decydujacym. Tymczasem w czasie kryzysu firmy subskrypcyjne
zyskujg dzieki wiekszej odpornosci w poréwnaniu z ich transak-
cyjnymi odpowiednikami. Na co warto zwrécié¢ uwage, wedlug
Zuory* cztery na pie¢ firm subskrypcyjnych odnotowaly wzrost
w czasie pandemii COVID-1g9.

I faktycznie, z perspektywy przedsiebiorstwa modele sub-
skrypcyjne oferujg przewidywalno$¢ przychodéw, co jest
niezwykle cenna cecha w planowaniu finansowym i wyce-
nie. Dobitny przyktad: jak twierdzi Subscribed Institute**,
od 70 do 8o procent przychodéw firm subskrypcyjnych pocho-
dzi od aktualnych subskrybentéw. Stabilne, przewidywalne
strumienie przychodéw umozliwiaja lepsza alokacje srodkéw,
lepsze zarzadzanie ryzykiem i planowanie strategiczne, a osta-
tecznie réwniez generowanie przewidywalnych zyskéw!

Model subskrypcji napedzany popytem ze strony klientéw,
postepem technologicznym i zmianami preferencji konsumen-
tow z niszowej strategii stal sie gtéwnym filarem nowoczesnych
praktyk w biznesie. Ciagly rozwéj, przewidywana ekspansja
i elastycznos¢ w dostosowaniu do réznych branz uwydatnia-
ja jego nieustajaca atrakcyjnosé i skutecznosé. Wszystkie te
czynniki facznie tworza obraz zywotnej i rosnacej gospodarki
subskrypcyjnej, zmieniajacej ksztalt branz i sposoby dziatania

przedsiebiorstw.

*

Subscription Impact Report: COVID-19 Edition, Zuora, 2020.
** The Subscription Economy Index, Subscribed Institute, marzec 2023.
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Strategia cenowa

Podsumujmy zatem kluczowe cechy nowoczesnej ekonomii
subskrypcji w $wietle elementéw, o ktérych juz wspomnia-
tem, w poréwnaniu do ,starego” modelu subskrypcyjnego.
Jest to model biznesowy skoncentrowany na kliencie i oparty
na cykliczno$ci, skupiony na relacji z subskrybentem, bedacy
zrédtem danych cennych dla obu stron i umozliwiajacy ciggle
doskonalenie ustug oraz wartosci doswiadczenia, stuzacy two-
rzeniu spersonalizowanych ofert, ktére mogga elastycznie do-
stosowywac¢ sie do potrzeb klienta w calym okresie swojego
istnienia, a jednoczesnie idealnie wspierajacy bardziej zréw-
nowazony model (zob. ponizej ciekawy przyklad Decathlonu,
bedacy dobra ilustracja tych zjawisk). Jednak, jak to ujat Tien
Tzuo, CEO i zalozyciel firmy Zuora, ,,jeslijest cos, o co faktycz-
nie chodzi w ekonomii subskrypdji, to jest to na pewno fun-
damentalny zwrot ku relacjom z klientami”. Krétko méwiac,

chodzi nie tyle o subskrypcje, co o subskrybenta.

Ciekawy przyktad subskrypcji: Decathlon

Decathlon, najwiekszy na Swiecie sprzedawca detaliczny artykutow
sportowych, testowat i przy$pieszat wiele inicjatyw subskrypcyjnych
na catym Swiecie. Jedna z najciekawszych ustug nosi nazwe ,,Btwin
Kids”. Jest to ustuga subskrypcyjna roweréw dzieciecych stworzo-
na z mysla o rozwigzaniu problemu szybkiego wyrastania z roweru
izmniejszenia wptywu na Srodowisko. Tak naprawde wielu rodzicow
trzyma w domu bezuzyteczne rowery dzieciece, nawet jesli sg juz za
mate lub za stare dla ich pociech. Ta oferta, ktérej miesieczny koszt
zaczyna sie od trzech do oSmiu dolaréw, obejmuje nie tylko korzysta-
nie z roweréw dzieciecych, ale rowniez kompleksowe ustugi, takie
jak konserwacja czy ubezpieczenie. Co wazne, oferuje elastycznosc

w wymianie roweru, dzieki czemu dzieci, w miare jak rosna, zawsze



Tajemnica sukcesu subskrypcyjnej struktury cen...

maja dostep do sprzetu o odpowiednich rozmiarach, co dodatkowo
zwieksza wygode i praktycznosc subskrypcji. Sukces tego programu
pilotazowego sktonit Decathlon do rozszerzenia ustug subskrypcyj-
nych nie tylko na rézne kraje, ale rowniez na szerszy asortyment

produktow i sposobdéw korzystania z nich.

Ciekawy przyktad subskrypcji: Traton

TRATON, obok Scanii, MANa czy Volkswagen Truck & Bus, jest jed-
nym z wiodgcych na Swiecie producentéw pojazdow uzytkowych.
W logistyce istnieje wieksza liczba matych operatoréw flot. W ma-
tych flotach czesto brakuje cyfryzacji i sktadaja sie na nie rézne
marki, co jest zrodtem nieefektywnosci. Platforma TRATON RIO
jest rozwigzaniem w chmurze, konsolidujagcym ustugi dla zarzgdza-
jacych flota, spedytoréw i wypozyczalni pojazdéw. Oferuje cyfro-
we ustugi i rozwigzania dla samochoddw ciezarowych, furgonetek
i autobusow niezaleznie od marki konkretnego pojazdu. Platforma
RIO pomaga zhiera¢ dane z urzadzen telemetrycznych i IoT oraz
innych zewnetrznych zrédet w celu zapewnienia w czasie rzeczy-
wistym takich informacji, jak potozenie pojazdu, aktualny status,
stan tachografu, predkos¢, temperatura silnika lub zuzycie paliwa.
Niektore konkretne przyktady ustug monetyzowanych przez platfor-
me RIO to Sledzenie tadunku przez GPS, geofencing, zarzadzanie
przegladami i konserwacja, monitorowanie czasu jazdy lub zarza-
dzanie trasami i zaméwieniami. Mozna do nich uzyskac dostep sa-
moobstugowy przez platforme rynkowa RIO z przejrzysta ceng za
dzief i pojazd. Platforma RIO wspétpracuje zresztg z Volkswagen
Group Logistics jako telematyczny system operacyjny w chmurze
stuzacy do zarzadzania osiemnastoma tysigcami przejazdéw dzien-

nie na terenie catej Europy.
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Sprzedaz

Dowiedz sig, jak najlepsze firmy wykorzystuja
strategie cenowe do zwig¢kszania zyskéw

Czy strategia cenowa twoich produktéw lub ustug jest twojg najwieksza
szansg... czy najwiekszym bledem?

Wiekszos¢ firm traci miliony, bo nie wie, jak ustala¢ ceny. Czas to zmienic.
Ksigzka Strategie pricingowe autorstwa Macieja Krausa i Danilo Zatty
to kompleksowy przewodnik oparty na praktycznych przykladach, po-
kazujacy, jak - na bazie doswiadczen skutecznych organizacji takich jak
Microsoft, Unilever, Google czy DHL - zarabia¢ wiecej i madrze;j.
Dzieki tej ksigzce nauczysz sie:

e wprowadzi¢ strategie cenowg, ktora odzwierciedla realng warto$¢

e opierajac si¢ na potrzebach, wykorzysta¢ psychologie cen

i segmentacje

e dziala¢ w modelach subskrypcyjnych i hybrydowych (B2B i B2C)

e tworzy¢ zespoly pricingowe, ktore naprawde przynosza efekty

o unika¢ putapek przecen, rabatéw i ,wojen cenowych”.
Zyskasz:

e wigkszg marze — bez zmiany produktu

e przewage konkurencyjna, ktérej nie da sie tatwo skopiowa¢

o zaufanie klientow, ktdrzy rozumieja, za co placa

o wglad w bledy i sukcesy w ustalaniu cen topowych firm: Microsoft,
Unilever, Google, Nike, DHL, Zalando.

Dla kogo jest ta ksigzka? Dla menedzerdw, dyrektorow sprzedazy, marke-
terow, ekspertow pricingowych, przedsiebiorcow i inwestorow.

Jesli odpowiadasz za wyniki — ta ksigzka jest dla ciebie
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