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TRIPLE BOTTOM LINE W SZABLONIE MODELU BIZNESU

A. OSTERWALDERA i Y. PIGNEURA W PERSPEKTYWIE

INTERESARIUSZY

Streszczenie. Zaprezentowany w artykule aspekt naukowy i1 poznawczy dotyczy
zrownowazonego rozwoju modeli biznesu 1 teorii interesariuszy w trzech wymiarach:
ekonomicznym, spotecznym i $srodowiskowym (7riple Bottom Line). Przedstawiono
rozwigzanie koncepcyjne zawierajace implementacje zroOwnowazonego rozwoju
w trzech wymiarach w szablonie modelu biznesu A. Osterwalderai Y. Pigneura (BMC)
z opisem szablonu z perspektywy interesariuszy. Wynikiem procesu analitycznego jest
szablon modelu zré6wnowazonego biznesu, ktory jest narzedziem umozliwiajagcym
opracowanie schematow modeli zrownowazonych biznes6w organizacji lub spektrum
réznych przedsiewzig¢ gospodarczych, spotecznych oraz srodowiskowych.

Stowa kluczowe: zrownowazony rozwoj, Triple Bottom Line, szablon modelu

biznesu, teoria interesariuszy

THE TRIPLE BOTTOM LINE IN THE BUSINESS MODEL CANVAS

PROPOSED BY A. OSTERWALDER AND Y. PIGNEUR
IN THE PERSPECTIVE OF STAKEHOLDERS

Abstract. Scientific and cognitive facets presented in this paper relate to the
following three issues: sustainable development in the economic, social, and
environmental dimensions (Triple Bottom Line), business models, and stakeholders
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theories. The paper discusses a conceptual solution which includes the implementation
of sustainable development in three dimensions employing the business model canvas
proposed by A. Osterwalder and Y. Pigneur (BMC), and describes the proposed
solution from the stakeholders’ perspective. The result of the analytical process
presented in this paper is a template of the sustainable business development model
which is a tool enabling working-out patterns of sustainable business models concerning
organizations, as well as a wide spectrum of other business, social, and environmental
ventures.

Keywords: sustainable development, Triple Bottom Line, Business Model Canvas,
stakeholder theory

1. Wprowadzenie

Ludzie, cele, technika, technologia, struktura to gtowne sktadniki kazdej organizacji, ktore
s powigzane 1 wzajemnie na siebie wplywaja. Ludzie stanowig nie tylko podstawe kazdej
organizacji, ale sami sg jej tworzywem i sensem jej istnienia. Zachowanie ludzi w organizacji
powinno charakteryzowaé si¢ celowoscig dziatan, w ktorych sprawnie 1 skutecznie
wykorzystuje si¢ zasoby do jej rozwoju z rownoczesng odpowiedzialno$cia wobec samej siebie
oraz otoczenia. Oceng kosztow 1 korzysci funkcjonowania organizacji mozna dokonaé przez
pryzmat budowy modelu systemu, ktory najczesciej jest nazywany ,,modelem dziatalnosci” lub
,modelem biznesu”. Termin ,,model biznesu” jest uzywany w szerokim zakresie nieformalnych
(nieujednoliconych) 1 formalnych opiséw do przedstawienia -catoksztattu zwigzkéw
dziatalnos$ci wielu lub pojedynczych organizacji, ich czgsci lub funkcji. Dotyczy uchwycenia
najwazniejszych zasobow, procesow biznesowych, niezbednych elementow przyczyniajacych
si¢ do tworzenia, przedstawiania 1 dostarczania oferty wartosci dla odbiorcoOw oraz sposobow
przechwytywania korzy$ci z wymiany warto$ci. Istotnym problemem w tworzeniu modelu
biznesu jest nie tylko jego przedstawienie, ale rowniez uchwycenie funkcjonowania organizacji
wedtug koncepcji zrownowazonego rozwoju.

Celem artykutu jest zaprezentowanie narzedzia analitycznego w postaci szablonu zrowno-
wazonego modelu biznesu, w ktérym zawarto odpowiedzialno§¢ organizacji w trzech
obszarach (wymiarach) zréwnowazonego rozwoju: ekonomicznym, spotecznym, $rodowis-
kowym. Wkomponowanie obszaréw zrownowazonego rozwoju do modelu biznesu zostanie
zaprezentowane na podstawie szablonu modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura',
z uwzglednieniem perspektywy interesariuszy. Aspekt naukowy i poznawczy dotyczy trzech
zagadnien: zréwnowazonego rozwoju, modelu biznesu Business Model Canvas (BMC)

autorstwa A. Osterwaldera i Y. Pigneura oraz teorii interesariuszy’. Kluczowe pytanie

! Osterwalder A., Pigneur Y.: Tworzenie modeli biznesowych. Podrgcznik wizjonera. OnePress, 2011.
2 Freeman R.E.: Strategic management: A stakeholder approach. Pitman Publishing, Boston 1984.
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badawcze, na ktére starano si¢ uzyska¢ odpowiedz, zostato sformutowane nastepujaco:
Jak uwzglednié zasade zrownowazonego rozwoju w modelach biznesow z perspektywy

interesariuszy organizacji i otoczenia?

2. Zrownowazony rozwoj

Termin ,,zréwnowazony rozw0j” (sustainable development) w sferze publicznej na
poziomie globalnym, ponadregionalnym, regionalnym, lokalnym, sieci powigzan
gospodarczych i organizacji nalezy zakwalifikowac¢ do koncepcji zarzadzania rozwojem. Jest
on wyznacznikiem dzialan 1 ukierunkowuje poczynania obywateli we wszystkich
przedsiewzieciach inwestycyjnych, produkcyjnych, ustugowych realizowanych w srodowisku
i wplywajacych na osigganie celow gospodarczych, spotecznych i zwigzanych z ochrong
srodowiska. W 2010 roku UE zaplanowala wprowadzi¢ w zycie dziesigcioletnig strategie
»Europa 2020” dotyczaca inteligentnego, zréwnowazonego wzrostu gospodarczego

3. Jej zalozenia wigza sie m.in. z inteligentnym

sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu
i zrbwnowazonym rozwojem dla wilaczenia spotecznego czy okreslenia kierunku rozwoju
spoteczenstw. W ujeciu metodycznym zrownowazony rozwoj to catosciowe spojrzenie na
rozwdj cywilizacyjny i dotyczy szerokiego spektrum odpowiedzialnosci ludzi wzgledem
obecnego 1 przyszlego pokolenia. W warstwie merytorycznej przetozenie koncepcji
zrOwnowazonego rozwoju na ptaszczyzng perspektyw odpowiedzialnosci dotyczy spotecznej
odpowiedzialnosci (Social Responsibility), w tym spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(Corporate Social Responsibility) 1 spotecznej odpowiedzialno$ci administracji (Government
Social Responsibility)*. Drugim aspektem implementacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju
sg obszary (czynniki), zasady 1 instrumenty umozliwiajace realizacj¢ w praktyce zasad
ZrOWnowazonego rozwoju.

W pracy przyjeto zalozenie, ze implementacja zréwnowazonego rozwoju zostanie
zaprezentowana w trzech obszarach odpowiedzialno$ci (7riple Bottom Line, TBL):
ekonomicznym, spotecznym, Srodowiskowym. TBL jest jednym z wariantéw koncepcji

odpowiedzialnoéci w wielu obszarach, tzw. multiple bottom line’ (rys. 1).

3 EUROPA 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zroéwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wilaczeniu
spotecznemu. Bruksela, 03.03.2010. KOM(2010) 2020 wersja ostateczna.

4 Jest to niewyczerpujace wyliczenie, np. inwestorzy spotecznie odpowiedzialni (Socially Responsible Investing).

3 Carroll A.B., Buchholtz A.K.: Business & Society: Ethics and Stakeholder Management. South-Western College
Pub., 2008, p. 71.
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Rys. 1. Wieloczynnikowe modele zréwnowazonego rozwoju: a) Zrownowazony kompas — cztero-
czynnikowy model zréwnowazonego rozwoju; b) Zrownowazony rozwoj w ujeciu pigciu
aspektow; c¢) sze$¢ obszaréow zrownowazonego rozwoju; d) sie¢ sity powigzan 16 czynnikdow
W Zréwnowazonym rozwoju

Zrodto: a) Atkisson A.: The Sustainability Transformation: How to Accelerate Positive Change in
Challenging Times. Routledge, 2012, p. 142; b) Burnewicz J.: Nowoczesna infrastruktura
transportowa jako podstawowy element intensyfikacji = procesOw  rozwojowych
w projektowanych dokumentach strategicznych. MRR, Warszawa, czerwiec 2010, s. 15;
¢) Prototype global sustainable development report. United Nations Department of Economic
and Social Affairs, New York, 2014, p. 29; d) Global Sustainable Development Report 2015
Edition Advance Unedited Version, United Nations, 2015, p. 22.
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Przedstawione wieloczynnikowe modele zrownowazonego rozwoju zostaty wybrane
sposrod bardziej ztozonych modeli np. opracowanego przez UNECE/Eurostat/OECD, ktory
sktada si¢ z dwudziestu obszaréw tematycznych, w trzech wymiarach (teraz i pdzniej, p6zniej,
kiedykolwiek)®.

Na poziomie kraju zasada zréwnowazonego rozwoju ma odzwierciedlenie w wielu
dokumentach prawnych i strategicznych, a w polityce przestrzennego zagospodarowania kraju
(KPZK) oznacza taki rozwoj spoteczno-gospodarczy, w ktorym nastepuje proces integrowania
dziatan politycznych, gospodarczych i spotecznych z zachowaniem rownowagi przyrodniczej
oraz trwatosci podstawowych procesow przyrodniczych w celu zagwarantowania mozliwosci
zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegolnych spotecznosci oraz obywateli zarowno
wspélczesnego pokolenia, jak i przysztych pokoler’. W prawie ochrony $rodowiska termin
»ZrOwnowazony rozwoj” to taki rozwdj spoteczno-gospodarczy, w ktorym nastepuje proces
integrowania dziatan politycznych, gospodarczych i spotecznych, z zachowaniem rownowagi
przyrodniczej oraz trwatosci podstawowych procesow przyrodniczych, w celu zagwaranto-
wania mozliwosci zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegolnych spolecznosci lub
obywateli zaréwno wspdlczesnego pokolenia, jak i przyszlych pokoler®. Cytowane dwie
wybrane definicje zrownowazonego rozwoju zawierajg trzy filary (wymiary, obszary):
spoteczenstwo — gospodarka (ekonomia) — srodowisko.

W literaturze trzy filary (sustainability three pillars) okreSlane sa terminem ,,potrdjny
bilans” (Triple Bottom Line, TBL). W polskiej literaturze stosowana jest oryginalna pisownia’

lub nazwy, takie jak: ,potrdjna linia przewodnia”' >

912 9913

, »potrojny fundament™ ', ,trojakie

podejsécie”’”, ,,potrojna bottom line”'>. Wymienione trzy obszary zrownowazonego rozwoju

moga by¢ w rozny sposob zalezne (rys. 2). Termin TBL w literaturze okreslany jest rowniez

¢ Framework and suggested indicators to measure sustainable development. UNECE/Eurostat/OECD Task Force
on Measuring Sustainable Development, 27.05.2013, p. 10-98.

7 Koncepcja Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030. Uchwata nr 239 Rady Ministrow w dniu 13.12.2011 r.,
s. 71.

8 Art. 3, ust. 50 Ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. — Prawo ochrony $rodowiska (tekst jednolity: Dz.U. 2013, poz.
1232).

% Szerzej w pozycji Gabrusewicz T.: Zdolnoé¢ systemu rachunkowosci w zakresie zaspokojenia potrzeb
informacyjnych w realizacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju, [w:] Rachunkowo$¢ na rzecz
zroéwnowazonego rozwoju. Gospodarka — Etyka — Srodowisko. Prace Naukowe, nr 329. Uniwersytet
Ekonomiczny, Wroctaw 2014, s. 109-116.

19 Lewicka-Strzatecka A.: W poszukiwaniu nowych instrumentdéw spotecznej legitymizacji firmy, [w:] Garbarski
L. (red.): Kontrowersje wokot marketingu w Polsce. WSPiZ, Warszawa 2004, s. 236.

' Chodynski A.: Odpowiedzialno$é¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw. Oficyna Wydawnicza
AFM, 2011, s. 126.

12 Venkatesh G.: Triple Bottom Line Approach to Individual and Global Sustainability. Problemy Ekorozwoju —
,Problems of Sustainable Development”, Vol. 5, No. 2, 2010, p. 29-37.

13 Zréwnowazona Europa dla lepszego $wiata: Strategia Zrownowazonego Rozwoju Unii Europejskiej. Komisja
Wspolnot Europejskich, Bruksela, 15.05.2001, COM(2001) 264 final, s. 9.
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jako model 3P lub PPP'*: ludzi, planety, zysku (People, Planet, Profit)'®, lub terminem ,,trzy
filary zrownowazonego rozwoju” (People, Planet, Profit/Prosperity) w wewngtrznych oraz

zewnetrznych kosztach i korzysciach'®.

a) b) c) d)

Srodowisko .

Gospodarka
(ekonomia)

Srodowisko

Instytucje

Srodowisko Spoteczenstwo

Spoteczenstwo

Gospodarka
(ekonomia)

Spoteczenstwo
Gospodarka

Gospodarka
(ekonomia)

Srodowisko

Rys. 2. Trzyczynnikowe modele zrownowazonego rozwoju: a) trzy niezalezne, ale pokrywajace si¢
obszary, b) diagram ,,Mickey Mouse” z dominacja gospodarki, c) srodowiskowa dominacja,
d) srodowiskowe fundamenty dla filarow w obszarze spolecznym i gospodarczym (model
UNEP)

Zrédlo: Pelletier N., Maas R., Goralczyk M., Wolf M.-A.: Towards a life-cycle based european
sustainability footprint framework. Theory, Concepts, Applications. Joint Research Centre
Institute for Environment and Sustainability, Luxembourg, European Union, 2012, p. 14.

3. Szablon modelu biznesu Alexandra Osterwaldera i Yvesa Pigneura

W pracy przyjeto zatozenie, ze implementacja zrownowazonego rozwoju w trzech
wymiarach odpowiedzialno$ci organizacji zostanie zaprezentowana na przyktadzie szablonu
modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura (Business Model Canvas, BMC).

BMC jest jedng z wielu technik projektowania wizualnego modelu, wérdd innych mozna

8

rowniez wymieni¢: Value Networks'’, e’value'®, Cube Business Model'>*, Possession-

14 Silvius G., Schipper R., Planko J., van den Brink J., Kohler A.: Sustainability in project management. Gower
Publishing Limited, 2012, p. 9.

15 Rudnicka A.: CSR — doskonalenie relacji spotecznych w firmie. Oficyna Wolters Kluwer Business, 2012, s. 47.

16 Benoit C., Mazijn B.: Guidelines for Social Life Cycle Assessment of Products. United Nations Environment
Programme, 2009, p. 17.

17 Allee V.: Value Networks and the True Nature of Collaboration. ValueNet Works, 2011, http://www.value
networksandcollaboration.com.

8 Gordijn J., Akkermans H.: Value based requirements engineering: Exploring innovative e-commerce ideas.
,Requirements Engineering Journal”, Vol. 8(2), 2003, p. 114-134, http://e3value.few.vu.nl/docs/bibtex/pdf/
Gordijn2003e3value.pdf.

1 Lindgren P.: Models for Network-based Open Business Model Innovation. NEFFICS D4.3, Work Package WP4,
10.09.2012.

20 Lindgren P., Rasmussen O.H.: The Business Model Cube. ,,Journal of Multi Business Model Innovation and
Technology”, River Publishers, 2013, p. 135-182.
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Ownership-Availability (POA)*', jak réwniez inne alternatywne szablony modeli biznesu
(business model frameworks): szablon Lean Starup® (Lean Canvas), czterocztonowy Seizing
the Whitespace Marka W. Johnsona®®, piecioelementowy Allana Afuaha** (VARIM — Value,
Adaptability, Rareness, Inimitability, Monetization), sze$cioelementowy szablon w postaci kota
(Business Model Institute)®, szeéciocztonowy Open Innovation Henrego Williama
Chesbrougha®®, szescioelementowy Tadeusza Falecikowskiego?’ oraz S. Seidenstricker,
S. Scheuerle, C. Linder?®, siedmioblokowy Petera Lindgrena (Value proposition, Target users
and customer, Value chain, Competences, Network, Relations(s), Value formula Profit
formula®®, dziesiecioelementowy szablon Olivera D. Doleskiego®® (Normative Framework,
Value, Strategy, Customer, Market, Revenue, Enablers, Processes, Partners, Finance),
szesnastoelementowy model biznesu’!, trzynastoelementowy model spotecznego biznesu>2.

Wybo6r modelu biznesu opracowanego przez A. Osterwaldera 1 Y. Pigneura do prac anali-

tycznych zwigzany jest z jego przewaga nad innymi modelami blokowymi n-sktadnikowymi
1 wynika z nast¢pujacych przestanek:

e Model biznesu, a w zasadzie opracowany szablon modelu biznesu, zobrazowany zostat
przez dziewig¢ powigzanych elementdéw, ktore odpowiednio zestawione przedstawiaja
logike dziatalno$ci dowolnej organizacji. Mata liczba odpowiednio nazwanych
elementoOw oraz przedstawienie szablonu modelu w postaci graficznej w widoku 3D
umozliwia jego latwe przyswojenie, ulatwia zrozumienie budowy 1 bezproblemowe

wykonanie schematow modeli biznesow.

2l Scheller C.V., Hruby P.: Modeling, Services and Intellectual Property Rights Using POA (Possession,
Ownership, Availability). 5" International Workshop on Value Modeling and Business Ontologies, Gent,
The Netherlands, 2011.

22 Maurya A.: Metoda Running LEAN. Iteracja od planu A do planu, ktéry da Ci sukces. Helion, Gliwice 2013.

23 Johnson M.W.: Seizing the White Space: Business Model Innovation for Growth and Renewal. Harvard
Business Press, 2010; Johnson M.W, Christensen C.M., Kagermann H.: Reinventing Your Business Model.
Harvard Business Review, Vol. 86, No. 12, 2008, p. 50-59.

24 Afuah A.: Business Model Innovation. Concepts, Analysis and Cases. Routledge, 2014.

25 Muehlhausen J.: Business Models For Dummies. John Wiley & Sons, 2013, p. 80.

26 Chesbrough H.W.: Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape. Harvard Business
Press, 2006 (http://openinnovation.net).

27 Falencikowski T.: Sp6jno$¢ modeli biznesu. Koncepcja i pomiar. CeDeWu, 2013,

28 Seidenstricker S., Scheuerle S., Linder C.: Business Model Prototyping — Using the Morphological Analysis to
Develop New Business Models. ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences”, No. 148, 2014, p. 102-109.

? Lindgren P.: Business Model Innovation Leadership: How Do SME’s Strategically Lead Business Model
Innovation? ,,International Journal of Business and Manegement”, Vol. 7, No. 14; 2012, p. 53-66.

30 Doleski O.D.: Integrated Business Model. Applying the St. Gallen Management Concept to Business Models.
Springer Fachmedien, Wiesbaden 2015.

31 Board of innovation, http://www.boardofinnovation.com/business-model-patterns, 12.04.2015.

32 Michelini L.: Social Innovation and New Business Models. Creating Shared Value in Low-Income Markets.
Springer, 2012, p. 30.
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Modutowa budowa szablonu modelu biznesu umozliwia m.in. twdrcza jego adaptacj¢
do oczekiwan osob, ktorzy mys$la o projektowaniu nowych lub przemodelowaniu
modeli istniejacych.

Szablon modelu biznesu jest wynikiem podej$cia badawczego w ujeciu systemowym
utworzonym wedlug podejscia ,,architektura” — ,,system” — ,,model”. Podejscie
systemowe umozliwito przedstawienie BMC na zasadzie ,,czarnej skrzynki” i pozwolito
na ukrycie ztozonych zaleznos$ci elementéw modelu biznesu (blokéw), uwidaczniajac
realizowane funkcje przez opis tych elementéw lub w formie ikon graficznych.

Z punktu widzenia poziomu odwzorowania modelu biznesu BMC najczesciej jest
wykorzystywany do odzwierciedlenia funkcjonowania calej organizacji i koncentruje
si¢ na propozycji tworzenia wartosci 1 jego wymianie. Jednak szablon modelu moze
zosta¢ wykorzystany do przedstawienia, analiz i oceny modeli biznesow w skali
makroekonomii, mezoekonomii, mikroekonomii. Istnieje rowniez mozliwos¢ wykorzy-
stania go do prezentacji i analizy proceséw, koncepcji projektowych®, zarzadzania

33, innowacji*®, opracowania planu biznesu,

wiedza>*, koncepcji prowadzenia biznesu
planowania dziatalno$ci nowej organizacji®’, zdarzen gospodarczych (targi, konkursy,
festiwale, widowiska muzyczne, teatralne, kwesty, zbidrki charytatywne).

Opublikowanie szablonu na otwartej licencji CC (Creative Commons) z szerokimi
prawami publicznymi (CC-BY-SA), tj. uznanie autorstwa, mozliwos¢ modyfikacji,
mozliwo$¢ kopiowania, uznanie zmian i dalsze dystrybuowanie na tych samych
warunkach skutkowalo powstaniem bardzo duzej liczby upublicznionych schematow
modeli bizneséw. Dzigki temu mozna korzysta¢ z baz schematow, tworzy¢ wilasne
modele biznesu 1 rozpowszechniac je na tej samej licencji. Utworzone kolejne schematy
powiekszaja baze modeli biznesow, przyczyniajac si¢ zwiekszenia popularnosci tego

narzedzia.

33 Szerzej w pozycji: Bojar E., Klosowski G.: Metody identyfikacji i ocena wptywu megatrendéw na biznes lokalny
i globalny. ,,Przeglad Organizacji”, nr 12, 2015, s. 27-35.

34 Szerzej w pozycji: Nogalski A., Szpitter A., Kreft Z.: Zarzadzanie wiedza w organizacji jako czynnik zmian
modeli biznesowych. Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza, Seria: Studia i Materiaty, nr 26,2010, s. 117-

131.

35 Szerzej w pozycji: Bojar M., Machnik-Stomka J.: Model potrojnej i poczwornej helisy w budowaniu wspotpracy
sieciowej dla rozwoju innowacyjnych projektéw regionalnych. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie,
nr 76. Politechnika Slqska, Gliwice 2014, s. 99-111.

36 Saebi T., Foss Nicolai J.: Business models for open innovation: Matching heterogeneous open innovation
strategies with business model dimensions. ,,European Management Journal”, No. 33, 2015, p. 201-213.

37 Brzoska J.: Zastosowanie strategicznej karty wynikow do pomiaru warto$ci tworzonej przez modele biznesu
przedsigbiorstw energetycznych. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 89. Politechnika Slaska,
Gliwice 2016, s. 68.
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Oproécz istotnych zalet BMC ma tez mankamenty:

e Szablon modelu biznesu nie zawiera regut decyzyjnych (uprawnien, odpowie-
dzialno$ci), tym samym brakuje roéwniez przedstawienia i relacji pomigdzy systemem
zarzadzajacym a systemem zarzadzanym.

e Przedstawienie dziewigciu elementdw modelu biznesu tworzacych szablon w postaci
przylegajacych do siebie blokow nie odzwierciedla relacji 1 zaleznosci przyczynowo-
skutkowych pomigdzy elementami.

e Szablon modelu biznesu nie w petni odzwierciedla interakcje organizacji na otoczenie
i wplywu otoczenia na organizacje w kontekscie jej odpowiedzialnosci w réznych
obszarach (wymiarach). Namiastka rozwigzania tego problemu jest zaproponowanie
przez A. Osterwaldera 1 Y. Pigneura szablonu modelu biznesu zawierajacego
dodatkowo dwa elementy dla grup organizacji nienastawionych na zysk. Pierwszy
dodatkowy element modelu zawiera opis negatywnego wplywu organizacji na

spoteczenstwo oraz srodowisko i zostal nazwany ,,Koszty spoteczne i §rodowiskowe”.
9938

5

Drugi element przeciwstawny dla kosztow to ,,Korzysci spoleczne 1 srodowiskowe

ktére wynikaja z pozytywnego faktu funkcjonowania organizacji (rys. 3).

Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje Segmenty
partnerzy dziatania wartosci z klientami klientow
KD RzK
KP PW SK
Kluczowe Kanaty
zasoby
K
KZ

Struktura kosztow Strumienie przychoddéw

KS PS

Koszty spoteczne i srodowiskowe

Korzysci spoteczne i Srodowiskowe

Rys. 3. Szablon model biznesu o potrdjnym bilansie (TBL) wedlug koncepcji autorow A. Osterwaldera

’ 1Y. Pigneura dla grupy organizacji nienastawionych na zysk

Zrédto: Osterwalder A., Pigneur Y.: Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. OnePress
2011, s. 269.

38 Osterwalder A., Pigneur Y.: Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. OnePress, 2011, s. 269.
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Reasumujac, szablon model biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura jest nieskompliko-
wanym, rozpoznawalnym i czgsto stosowalnym narzedziem umozliwiajagcym tworzenie
schematow modeli biznesOw nie tylko pojedynczych organizacji, ale rowniez zwigzkow
koncentracyjnych lub koordynacyjnych. BMC moze rowniez zosta¢ wykorzystany do
przedstawienia dziatalnosci dowolnej organizacji skoncentrowanej na zaspokojeniu potrzeb
drugiej strony, przez dostarczenie warto$ci pozadanych dla odbiorcow. Dotyczy to organizacji
dziatajacych dla zysku, jak i non-profit, np. ustug §wiadczonych w interesie ogdlnym, ktore nie
sg Swiadczone w zamian za korzysci ekonomiczne, tzw. ustugi o charakterze nie-
ekonomicznym. Jednak w konteks$cie przedstawionego szablonu modelu zrownowazonego
biznesu problematyka umiejscowienia i odzwierciedlenia koncepcji zrownowazonego rozwoju
w szablonie modelu biznesu nie zostata nalezycie rozwigzana. W tym obszarze istnieje wigc
identyfikowalna luka naukowa 1 badawcza o charakterze zar6wno studialnym,
jak i koncepcyjnym, ktéra powinna zosta¢ uzupetniona, a zaprezentowane wyniki i wnioski
beda przestankami do podejmowania prac teoretycznych, koncepcyjnych, aplikacyjnych nad

modelami biznesu.

4. Szablon modelu biznesu uwzgledniajacy odpowiedzialnos¢ organizacji
w trzech wymiarach TBL

Na potrzeby prac analitycznych szablon model biznesu A. Osterwaldera 1 Y. Pigneura zostat
adaptowany, umozliwiajac tym samym opracowanie szablonu modelu zréwnowazonego
biznesu. BMC zostal uzupelniony o dodatkowe elementy zwigzane z zroéwnowazonym
rozwojem Ww trzech obszarach odpowiedzialno$ci pozostajacych ze sobg w interakcji,
zrownoczesng realizacja celow ekonomicznych, spotecznych 1 ekologicznych (TBL).
Dodatkowo w szablonie modelu biznesu dodano elementy zwigzane z analiza ryzyka
osiggnigcia zdefiniowanych celow. W ten sposob rozszerzony szablon modelu biznesu
A. Osterwaldera 1 Y. Pigneura o dodatkowe elementy stanowi ,,model zrownowazonego

biznesu” (rys. 4, rys. 5).
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Model zréwnowazonego biznesu

Szablon modelu biznesu
\ A. OsterwalderaiY. Pigneura

odpowiedzialnosci
organizacjiw trzech
wymiarach TBL

5 Czynniki
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zyka

Rys. 4. Szablon modelu zréwnowazonego biznesu w widoku 3D uwzgledniajacy odpowiedzialnos¢
organizacji w stosunku do dziatan wtasnych i otoczenia z oceng ryzyka

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie szablonu modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura,
[w:] Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. OnePress, 2011, s. 46.
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Rys. 5. Szablon modelu zrownowazonego biznesu w widoku 2D uwzgledniajacy odpowiedzialnosc¢
organizacji w stosunku do dziatan wtasnych i otoczenia z oceng ryzyka
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie na podstawie szablonu modelu biznesu A. Osterwaldera
1Y. Pigneura, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. OnePress, 2011, s. 204.



48 E. Bojar, B. Wit

Siedemnastoelementowy szablon modelu zréwnowazonego biznesu przedstawiony na
rysunku 4 w widoku 3D oraz na rysunku 5 w widoku 2D jest narzedziem, ktore bedzie
umozliwiato tworzenie schematoéw modeli zrownowazonych biznesow. Istotg przedstawienia
schematéw modelu zrownowazonego biznesu na podstawie zmodyfikowanego szablonu BMC
jest wizualne zobrazowanie logiki funkcjonowania systemu, jej czesci lub przedsiewzieé
w postaci odpowiednio nazwanych, powigzanych elementdw szablonu, ktérego uzupetnienie
trescig umozliwiajg logiczne zrozumienie procesu dziatania, przetrwania i rozwoju organizacji
zgodnie z koncepcjg zrOwnowazonego rozwoju.

Dodatkowe elementy dotyczace zrownowazonego rozwoju (koszty i korzy$ci TBL) zostaty
przedstawione w modelu jako pojedyncze niezalezne czynniki wewngtrzne i zewnetrzne.
Jednak wymienione obszary nalezy traktowa¢ jako wzajemnie przenikajace si¢ 1 zalezne od
siebie, wedtug modelu zréwnowazonego rozwoju ze srodowiskowa dominacja (rys. 2c).

Odpowiedzialno$¢ organizacji w trzech obszarach TBL to odpowiedzialno$¢ interesariuszy.
Interesariusze konstytuuja kazda organizacjg, sami sg jej tworzywem i sensem jej istnienia.
Kazdy system zarzadzania powinien mie¢ zidentyfikowanych interesariuszy, respektowac ich
interesy, w tym: identyfikowa¢ interesariuszy, posiada¢ mechanizmy umozliwiajace
poznawanie ich potrzeb, przewidywaé ich wptyw na organizacje i otoczenie®®, ksztattowa¢ ich
oczekiwania oraz prowadzi¢ dialog*. Interesariuszami s3 strony wyodrebnione z systemu
spotecznego organizacji i otoczenia, jako grupy intereséw osob (pojedyncze osoby, zespoty,
organizacje), ktére mozna przypisa¢ do interesariuszy organizacji (wewngtrzni) lub
interesariuszy otoczenia (zewnetrzni)*'. Odnoszac sie do trzech obszaréw TBL, nalezy
wyartykutowa¢ poszczegdlne czynniki w szablonie modelu zrbwnowazony biznesu.

Pierwsza grupa czynnikow wewnetrznych 1 zewnetrznych odpowiedzialnosci organizacji
wobec interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych sg czynniki ekonomiczne odzwierciedla-
jace koszty, korzysci ekonomiczne i finansowe obszaru, w ktorym organizacja dziata. Kontekst
o tyle interesujacy, ze podstawa zarzadzania organizacjami sg uwarunkowania ekonomiczne.
Kazda organizacja ma okreslony cel dzialania, o dwoistym charakterze. Po pierwsze, celem
dzialania organizacji jest wytwarzanie warto$ci dla klienta, po drugie — generowanie wartosci
dla organizacji. Priorytet tworzenia warto$ci wynika z postrzegania jej jako najwazniejszego
celu organizacji, ktorego osiagniecie daje mu przewage konkurencyjng*?. Dlatego szablon

modelu zréwnowazonego biznesu w bardzo dobry sposéb odzwierciedla funkcjonowanie

39 1SO 26000:2010 Guidance on social responsibility, p. 12.

40 AA1000 Zaangazowanie Interesariuszy (Account Ability Stakeholder Engagement Standard), 2011, s. 14.

4l Wit B.: Ekologistyka w systemie zarzadzania odpadami niebezpiecznymi. Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”. Torun, 2016, s. 116.

4 Rzemieniak M.: Zarzadzania niematerialnymi warto$ciami przedsigbiorstw. Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora, Torun, 2013, s. 63.
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organizacji w aspektach ekonomicznych, w szczegdlnosci przedstawiajac strumienie
przychodéw oraz struktur¢ kosztéw w aspektach mikroekonomii oraz oddziatywania na
otoczenie w aspekcie mezo- lub makroekonomii.

Druga grupa czynnikdw wewnetrznych 1 zewnetrznych odpowiedzialno$ci organizacji
wobec interesariuszy znajduje si¢ w obszarze spolecznym, ktory nierozerwalnie zwigzany
jest z obszarem ekonomicznym. To dzigki spoteczenstwu organizacje moga dziata¢ i rozwijac
sie, gdyz z jednej strony obywatele staja si¢ pracownikami, pracodawcami, a z drugiej strony
rynku stajg si¢ klientami i uzytkownikami wyroboéw lub ustlug. To réwniez spoteczenstwo
ponosi koszty funkcjonowania organizacji, ale rowniez czerpie korzysci w sposob posredni lub
bezposredni. Koszty spoteczne funkcjonowania organizacji to przede wszystkim oddziatywania
bezposrednie 1 posrednie na zdrowie obywateli, srodowisko, wpltyw na zurbanizowanie
krajobrazu, wprowadzenie ekologicznych zagrozen i ponoszenia kosztow ewentualnego
usuwania ich nastgpstw.

Kazda aktywno$¢ ludzka jest realizowana w $rodowisku z wykorzystaniem przestrzeni
(gleby, wody, powietrza, zasobow biotycznych, rzezby terenu i krajobrazu), przez co dokonuje
si¢ zmian, czg¢sto dlugotrwatych i1 nieodwracalnych, w obszarze Srodowiska. Dlatego
funkcjonowanie dowolnej organizacji wigze si¢ z odpowiedzialno$cia za korzystanie
z zasobow Srodowiska, przez co powstaja koszty Srodowiskowe. Koszty Srodowiskowe
to w zasadzie koszt uzytkowania komponentéw sSrodowiska oraz ich wplyw na roSliny,
zwierzgta, zdrowie ludzi i wptyw na dobra kultury oraz dobra materialne zlokalizowane
w Srodowisku. Konkludujgc, wymienione trzy obszary zwigzane s3 ze s$wiadomoscia
decydentow w zakresie odpowiedzialno$ci organizacji za wplyw na spoteczenstwo,
srodowisko, gospodarke oraz zapobieganie nieprzewidzianym, niezaplanowanym negatywnym
skutkom dziatalno$ci organizacji. Istotna jest odpowiedzialnos¢ decydentow wzgledem wiasne;j
organizacji (niedzialania na wlasng szkode, odpowiedzialno§¢ wobec interesariuszy
wewnetrznych, etyczne postepowanie oparte na wartosciach), odpowiedzialno$¢ wzgledem
otoczenia (respektowanie prawa 1 mig¢dzynarodowych regulacji) oraz interesariuszy

zewngetrznych: przejrzystos¢ dzialania, szacunek wobec interesariuszy.

5. Podsumowanie

Prace analityczne przedstawione w artykule dotyczyty opracowania narzedzia w postaci
szablonu, ktory umozliwilby sporzadzanie schematow modeli zrownowazonych biznesow
organizacji. Przy czym znaczenie pojg¢cia organizacji nalezy interpretowaé znacznie szerzej,
gdyz systemem przedmiotowym modelowania dla utworzenia schematoéw moga by¢ zwiazki

koordynacyjne, koncentracyjne organizacji, pojedyncze organizacje, cze$ci organizacji,
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inicjatywy, przedsiewzigcia w dziatalnosci rynkowej lub nierynkowej, rowniez w gospodarce
nieobserwowalnej, a takze gatezie w gospodarce lub okreslone produkty.

Przedstawiony w artykule zmodyfikowany szablon modelu biznesu A. Osterwaldera
1 Y. Pigneura umozliwit stworzenie szablonu modelu zrownowazonego biznesu zawierajacego
koncepcje zrownowazonego rozwoju w trzech wymiarach TBL, uwzgledniajacego koszty oraz
korzy$ci wewnetrzne i zewngtrzne. W tym kontek$cie model zrownowazonego biznesu jest
opisem tego, w jaki sposOb organizacja tworzy i1 dostarcza warto$¢, korzysta z wymiany
wartosci, z uwzglednieniem odpowiedzialno$ci organizacji wg kryteriow TBL w stosunku do
dziatan wlasnych i otoczenia. Na podstawie tak utworzonego szablonu modelu biznesu innego
znaczenia terminologicznego nabiera poj¢cie budowania wartosci dla interesariuszy.
Budowanie warto$ci dla interesariuszy wymaga szerszej analizy wielu obszaréw kreowania
wartos$ci, ktore sg istotne dla wszystkich grup zainteresowanych funkcjonowaniem organizacji.
Ustalenie kluczowych obszaréw oraz zdefiniowanie w nich czynnikoéw budowania wartosci,
zwanych generatorami wartos$ci, umozliwi zorientowanie procesoOw zarzadzania skierowanych
na budowanie warto$ci pozadanych przez interesariuszy. Czynniki budowania warto$ci beda
identyfikowane zaréwno w sferze materialnej, jak i niematerialnej, z korzyscia 1 kosztami dla
interesariuszy w trzech wymiarach zrownowazonego biznesu TBL.

W warstwie aplikacyjnej opracowany szablonu modelu zréwnowazonego biznesu umozliwi
formalne raportowanie zintegrowane lub pozafinansowe organizacji zgodnie z oczekiwaniami
interesariuszy i wymaganiami dyrektywy Unii Europejskiej**. Ujawnianie informacji
niefinansowych jest zgodne z zatozeniami strategii ,,Europa 2020 dla zarzadzania rozwojem
w kierunku zréwnowazone] gospodarki poprzez potaczenie dlugoterminowej rentownosci
ze sprawiedliwo$cig spoteczng i ochrong §rodowiska. Po drugie, umozliwia si¢ zaspokojenie
potrzeb informacyjnych interesariuszy, zwtaszcza kluczowych, w kwestiach ekonomicznych,
spotecznych 1 §rodowiskowych, ktorzy maja wptyw na zdolno$¢ organizacji w tworzeniu

wartos$ci oraz sposobow korzystania z wytworzonej wartosci.
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