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Streszczenie

Zaprezentowany w artykule aspekt naukowy i poznawczy dotyczy dwoch zagadnien:
teorii interesariuszy oraz modeli biznesu. Przedstawiono konceptualny model interesariuszy
w notacji faktow, model biznesu oraz okreslono zalezno$ci pomigdzy interesariuszami orga-
nizacji a tworzonymi przez nich modelami biznesu. Opracowany model biznesu z czterema
perspektywami interesariuszy zostal zaprezentowany na przyktadzie modelu A. Osterwaldera
1'Y. Pigneura, ktory rozszerzono o elementy zwigzane ze zrOwnowazonym rozwojem oraz
oceng ryzyka. Wynikiem procesu analitycznego jest konkluzja: model biznesu jest wynikiem
iteracyjnego procesu podejscia projektowego, ktory jest konstytuowany perspektywami inte-
resariuszy.

Stowa kluczowe: model biznesu, teoria interesariuszy, szablon modelu biznesu.

1. Wprowadzenie

Interesariusze konstytuujg kazdg organizacje (system?), sami sg jej tworzy-
wem i sensem jej istnienia. Ksztattujg model biznesu, przy czym ich rola w two-
rzeniu (Osterwalder, 2011), skalowaniu (Jabtonski, 2015), zachowaniu spdjnosci
(Falencikowski, 2013) i odpowiedzialnos$ci interesariuszy moze by¢ rézna w zalez-
nos$ci od formalnej i emocjonalnej wigzi z organizacja. Zalezno$¢ pomiedzy intere-
sariuszami organizacji a tworzonymi przez nich modelami biznesu wymaga twor-
czego podejscia, co jest przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule.

Celem artykutu jest identyfikacja i przedstawienie perspektyw interesariu-
szy oraz zaprezentowanie ich roli w ksztaltowaniu modelu biznesu organizacji.
Realizacja perspektyw interesariuszy zostanie zaprezentowana za pomocg szablonu
modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura rozszerzonym o elementy zwigzane
ze zrOwnowazonym rozwojem oraz z oceng ryzyka. Aspekt naukowy i poznawczy
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bedzie dotyczyt przede wszystkim dwoch zagadnien: teorii interesariuszy (Freeman,
1984) osadzonych w formalnej architekturze korporacyjnej (Sobczak, 2016) oraz
szablonem modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura (Osterwalder, 2011).
Kluczowe pytanie badawcze, na ktore starano si¢ uzyska¢ odpowiedz zostato sfor-
mulowane nastepujaco Jak powigza¢ model interesariuszy z modelem biznesu z per-
spektywy interesariuszy organizacji i otoczenia?

2. Interesariusze organizacji i otoczenia

Kazdy system zarzadzania powinien mie¢ zidentyfikowanych interesariuszy,
posiada¢ mechanizmy umozliwiajagce poznawanie ich potrzeb, przewidywac ich
wplyw na system i otoczenie, respektowac ich interesy, ksztattowac ich oczekiwa-
nia. Interesariuszami sg wszystkie strony, ktére maja poglady, punkty widzenia lub
wymagania oraz mogg lub maja wptyw w sposob bezposredni lub posredni na caty
system, cze$¢ systemu lub na okre§lone dziatania w systemie oraz dany system moze
oddziatywa¢ w postaci sprz¢zenia zwrotnego na zainteresowang strone (Wit, 2016).
Wyodrgbnione strony interesariuszy z systemu spotecznego organizacji i otoczenia
jako grupy interesoOw oséb (pojedyncze osoby, zespoty, organizacje) mozna przypi-
sa¢ do interesariuszy systemu (interesariusze wewnetrzni) lub interesariuszy otocze-
nia (zewnetrzni) (rys. 1).

Otoczenie

Oczekiwania
Wphyw
SYSTEM iy

Systemtechniczny

System spoteczny

Oddziatywanie INTERESARIUSZE systemu  Wphyw
{wewnetrzni)

INTERESARIUSZE

Oddziatywanie INTERESARIUSZE otoczenia Wphyw
(zewnetrzni)

Otoczenie spoteczne
NIE-INTERESARIUSZE

Rys. 1. Model interesariuszy
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Wit, 2016)
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Bardziej ztozony podzial na rozne i niejednorodne grupy interesariuszy zostat
przedstawiony na rysunku 2. L.gczenie os6b w grupy interesariuszy jest dokonywane
ze wzgledu na zbieznos¢ potrzeb i ich oczekiwan w okreslonym konteks$cie i czasie.

Interesariusze
[ Social stakeholde rs) Kluczowi interesariusze
(Key stakeholders)

Nie- interesariusze
(Non-stakeholders) Interesariusze substancwiacy

[ (Consubstancial stakeholders))
Interesariusze systemu -

wewnetrzni [ Insiders) ~ | nt ) | Interesariusze kontrakiowi
nteresariusze (Contractual stakehclders)

Interesariusze otoczenia -
zewnetrzni (Outsiders) Interesariusze kontekstowi

. ~ [Contextual stakeholders)
Interesariusze bezposradni

(Primary stakeholders) __Interesariusze nierynkowi
|Nan-market stakeholders)

Interesariusze posredni |
(Secondary stakeholders) | Interesariusze rynkowi
(Market stakeholders)

Rys. 2. Podziat interesariuszy dla procesu ich klasyfikacji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie zrodel: (Haber, 2009; Caroll, 2008; Gospodarek
2012; Lawrence, 2008)

Interesariusze sg zainteresowani przede wszystkim rozwojem, kreowaniem
warto$ci oraz wzrostem wartosci systemu. Cechujg si¢ zmiennoscia pod wzgledem
liczebnosci, sity wpltywu, czgsto sprzecznymi wymaganiami. Do istotnych cech in-
teresariuszy mozna zaliczy¢:

— zwiazki emocjonalne lub formalne z systemem (oddzialywaja lub sa pod wpty-
wem oddziatywania systemu),

— relacje interesariuszy systemu z interesariuszami otoczenia,

— odpowiedzialnos¢ za system i jego oddziatywanie na otoczenie, np. wedtug kry-
teriow ekonomicznych, spotecznych i dotyczacych $rodowiska potrzeb spote-
czenstwa,

— zainteresowanie funkcjonowaniem i wynikami systemu (budowaniem wartos$ci
1 korzystanie z wymiany warto$ci), maja wymagania, posiadajg poglady i punkty
widzenia na temat systemu i jego otoczenia,

— ksztattujg modelu biznesu w cyklu jego zycia i cyklu zycia systemu.

Konceptualny model interesariuszy w relacji z innymi elementami (obiek-
tami) zostal przedstawiony na rysunku 3. Do jego utworzenia zostal wykorzysta-
ny jezyk naturalny dedykowany dla procesow biznesowych SBVR (Semantics for
Business Vocabulary and Rules) w wersji 1.2.
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Rys. 3. Konceptualny model interesariuszy w notacji faktow SBVR 1.2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrodet: IEEE Std 1471:2000 Systems and softwa-
re engineering — Recommended practice for architectural description of software-intensive
systems; ISO/IEC/IEEE 42010:2011 Systems and software engineering — Architecture de-
scription; ISO/IEC 19501:2005 Information technology — Open Distributed Processing —
Unified Modeling Language (UML) Version 1.4.2 oraz Semantics for Business Vocabulary
and Rules (SBVR) published by the Object Management Group (OMG) ver. 1.2

Przedstawiony na rysunku 3 konceptualny model interesariuszy zawiera po-
wigzane ze sobg najwazniejsze elementy (obiekty) systemu z odpowiednimi charak-
terystykami: System (organizacja), Interesariusz, Model biznesu, Odpowiedzialnos¢,
Ryzyko. Jest on na tyle uniwersalny, ze moze przedstawia¢ dowolng organizacje,
funkcjonujaca wedtug koncepcji zrownowazonego rozwoju w trzech obszarach od-
powiedzialnosci: ekonomicznej, spotecznej i srodowiskowej dla systemu i otoczenia
oraz zawiera analizg ryzyka osiaganych celow.
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3. Modelu biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura

Perspektywa interesariuszy organizacji i otoczenia dotyczgca oceny funk-
cjonowania odnosi si¢ do wynikow osigganych przez organizacj¢. Oceny kosztow
i korzysci funkcjonowania organizacji w interakcji z otoczeniem mozna dokonaé
w sposoOb syntetyczny budujac model organizacji, ktory najczesciej jest okreslany
»,modelem dziatalno$ci” lub ,,modelem biznesu”. Proces budowy modelu biznesu
jest czescig budowy i realizacji strategii biznesu osadzonej w formalnej strukturze
architektonicznej systemu. Termin ,;model biznesu” jest uzywany w szerokim za-
kresie nieformalnych (nieujednoliconych) i formalnych opisow do przedstawienia
caloksztattu zwigzkow dziatalnosci wielu lub pojedynczych organizacji (Czakon,
2015), ich czgsci lub funkcji, w tym, uchwycenia najwazniejszych zasobow (Cyfert,
2011), procesow biznesowych oraz niezbednych elementow przyczyniajacych si¢ do
tworzenia, przedstawiania i dostarczania oferty wartos$ci dla odbiorcéw (Bridgeland,
2008) oraz sposobow wykorzystania ich z wymiany wartosci (B. de Wit, 2010).
Model biznesu powinien zosta¢ powigzany z realizacjg koncepcji zrownowazonego
rozwoju (sustainable development), np. wedtug modelu potrojnej odpowiedzialnosci
(Tripple Bottom Line, TBL) oraz zawiera¢ oceng ryzyka dzialalno$ci. Rozszerzenie
modelu biznesu o wymienione elementy umozliwi formalne raportowanie zintegro-
wane lub pozafinansowe organizacji zgodnie z oczekiwaniami interesariuszy 1 wy-
maganiami dyrektywy Unii Europejskiej®. Po drugie, umozliwia si¢ zaspokojenie
potrzeb informacyjnych interesariuszy, zwtaszcza kluczowych, w kwestiach ekono-
micznych, spotecznych i srodowiskowych, ktore wpltywaja na zdolnos¢ organizacji
do tworzenia warto$ci oraz sposobow korzystania z wytworzonej wartosci.

Na ptaszczyznie teoretycznej, nie zostala przyjeta jednolita, ogdlnie uznana
definicja modelu biznesu, np. w normie lub standardzie, poniewaz istniejg zr6zni-
cowane podejscia autorow do definicji tego pojecia, roOwniez z réznymi elementami
sktadowymi. Dlatego w artykule do analizy perspektyw interesariuszy przyjety zo-
stat popularny i wykorzystywany na réznych ptaszczyznach model biznesu opraco-
wany przez autorow A. Osterwaldera i Y. Pigneura, okreslany jako szablon modelu
biznesu (Business Model Canvas, BMC). Opracowanie modelu biznesu byto wy-
nikiem podejscia badawczego w ujeciu systemowym, a rezultat w postaci szablo-
nu zostat utworzony wedtug podejscia ,,model, ,,system”, ,,architektura”. Podejscie
systemowe umozliwito przedstawienie modelu na zasadzie ,,czarnej skrzynki” i po-
zwolito na ukrycie ztozonych zaleznosci w dziewigciu elementach modelu biznesu
(blokach), uwidaczniajac realizowane funkcje przez opis elementéw lub w formie
ikon graficznych. Cze¢$cig centralng modelu jest propozycja wartosci, wokot ktorej
budowane sg kolejne elementy, co pozwala mysle¢ w kategoriach strategicznych
osiggania celow biznesowych, w kontekscie misji i wizji organizacji.

3 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika
2014 r. zmieniajaca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinan-
sowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektore duze jednostki oraz grupy.
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Na potrzeby prac analitycznych model biznesu A. Osterwaldera i Y. Pigneura
zostal autorsko uzupetiony o dodatkowe elementy zwigzane z koncepcja zrowno-
wazonego rozwoju w trzech obszarach odpowiedzialnos$ci z rOwnoczesng realizacja
celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych (TBL), pozostajacych ze soba
w interakcji. Dodatkowo w szablonie modelu biznesu dodano elementy zwigzane
z oceng ryzyka. Istotg przedstawienia schematéw modelu biznesu w oparciu o sza-
blon BMC jest wizualne zobrazowanie logiki funkcjonowania organizacji, jej czesci
lub przedsigwzie¢ w postaci odpowiednio nazwanych, powigzanych elementow sza-
blonu, ktore uzupetnione trescig umozliwiajg logiczne zrozumienie procesu dziata-
nia, przetrwania i rozwoju organizacji.

W przedstawionym konceptualnym modelu interesariuszy (rys. 3) mozna
wyrozni¢ sze$¢ najwazniejszych cech modelu biznesu. Kazdy model biznesu jest
unikatowy, ma zwigzek z otoczeniem, posiada swoj cykl zycia (Life Cycle Models),
uzalezniony jest od modelu dojrzalosci rozwoju organizacji (Process Maturity
Models) oraz osadzony jest w architekturze biznesu (Business Architecture), posiada
elementy oceny ryzyka powigzanego z systemem zarzadzania ryzykiem w organiza-
cji. Zawarcie w modelu biznesu interakcji organizacji i otoczenia zgodnie z koncep-
cja zrownowazonego rozwoju tworzy model biznesu zrownowazonej dziatalnosci
organizacji. Model ten okreslany jest terminem ,,model zrbwnowazonego biznesu”
(sustainability business model) (Bocken, 2014; Stubbs, 2008). Utworzony autorski
model zrownowazonego biznesu jest wynikiem prac analitycznych, w ktérych ob-
szary 1 instrumenty zrownowazonego rozwoju ujeto w perspektywie postrzegania
i opisywania modelu biznesu (Wit, 2016).

4. Perspektywy interesariuszy w szablonie modelu biznesu
A. Osterwaldera i Y. Pigneura

Analiza modelu zrownowazonego biznesu z perspektywy interesariuszy

w podejsciu opisowym pozwolita na wyodrgbnienie czterech perspektyw (rys. 4):

1. Perspektywa wytwarzania wartosci obejmujaca trzy elementy w szablonie BMC:
Kluczowi partnerzy, Kluczowe dziatania, Kluczowe zasoby.

2. Perspektywa oferowania wartosci, ktora dotyczy elementu Propozycja wartosci.

3. Perspektywa klienta obejmujaca trzy elementy: Relacje z klientami, Kanaly,
Segmenty klientow.

4. Perspektywa pomiaru, oceny dziatan obejmujaca elementy: Struktura kosztow,
Strumienie przychodow, Koszty i Korzysci w trzech obszarach odpowiedzialno-
$ci z rownoczesng realizacja celdéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicz-
nych, Opis ryzyka 1 Reakcja. Opis zawarty w tych elementach powinien zosta¢
okreslony ilo$ciowo, i — o ile to mozliwe — ujety we wskazniki logicznie powia-
zane ze specyfika funkcjonowania organizacji na rynku.
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Zrownowazony rozw6j w modelu biznesu zostat odzwierciedlony w szesciu
elementach zawierajacych opis czynnikow wewnetrznych i zewngtrznych odpo-
wiedzialno$ci organizacji w trzech wymiarach TBL: ekonomicznym, spotecznym
i sSrodowiskowym. Ostatnim cztonem modelu zrownowazonego biznesu jest przed-
stawienie oceny ryzyka w kluczowych obszarach. Ocena ryzyka obejmuje dwa ele-
menty Opis ryzyka i Reakcja, ktore powinny zawiera¢ analiz¢ ryzyka w odniesieniu
do zdefiniowanych celow biznesowych. Elementy opisowe procesu zarzadzania ry-
zykiem obejmuja: okreslenie kontekstu, identyfikacje ryzyka, analize ryzyka, ewalu-
acje ryzyka, postgpowanie z ryzykiem, monitorowanie i raportowanie ryzyka, ciagle
doskonalenie systemu zarzadzania ryzykiem (Gasinski, 2011). Analiza ryzyka moze
by¢ przeprowadzana zgodnie z metodyka PRINCE2® jak rowniez z inng metodyka
zarzadzania ryzykiem (PN-ISO 31000, 2012).

Perspektywy interesariuszy
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Rys. 4. Szablon modelu zréwnowazonego biznesu z czterema perspektywami interesariuszy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie szablonu modelu biznesu A. Osterwaldera
iY. Pigneura (Osterwalder, 2011)
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Wymienione cztery perspektywy interesariuszy wigza si¢ z ich §wiadomoscia
nos$ci organizacji za wplyw na gospodarke (aspekty ekonomiczne), spoteczenstwo,
srodowisko oraz zapobiegania nieprzewidzianym, niezaplanowanym, negatywnym
skutkom dziatalnosci organizacji. Istotna jest odpowiedzialnos¢ decydentow wzgle-
dem wtasnej organizacji (niedziatania na wlasng szkode¢, odpowiedzialno§¢ wobec
interesariuszy systemu, etyczne postgpowanie oparte na wartosciach), odpowiedzial-
no$¢ wzgledem otoczenia z wymiany wartosci (respektowanie prawa i mi¢dzynaro-
dowych regulacji) oraz interesariuszy otoczenia w zakresie przejrzystosci dziatania,
szacunku wobec interesariuszy. Z tego punktu widzenia, mozna przedstawic¢ zestaw
pytan przypisanych elementom modelu biznesu i interesariuszom (tabela 1).

Tabela 1. Zestaw pytan skierowanych do interesariuszy w czterech perspektywach
modelu biznesu

Perspektywy

. . Pytania
interesariuszy

Perspektywa oferowania wartos$ci

Jak interesariusze definiuja misje, wizje 1 wartosci? Jak intere-
sariusze okres$laja warto$¢ tancucha, rynku, relacji i sieci? Jak
propozycja warto$ci wplywa na poszczeg6lne segmenty klien-
tow (interesariuszy otoczenia) w aspektach ekonomicznych,
spotecznych i srodowiskowych oraz na interesariuszy systemu
1 otoczenia?

Propozycja wartosci

Perspektywa wytwarzania wartoSci

W jaki sposob interesariusze wartosciuja, dobierajg innych in-
Kluczowi partnerzy teresariuszy systemu i otoczenia? Jak interesariusze postrzegaja
rynek, tworza tancuch wartosci, relacje i sieci?

W jaki sposob interesariusze systemu podejmuja dziatania dla
Kluczowe dziatania pozyskania i spelniania wymagan w cyklu zycia oferowane;j
wartos$ci? Jak realizujg procesy biznesowe?

W jaki sposob interesariusze identyfikuja, wykorzystuja zasoby
ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne, przyrody, ktore sg
niezbedne dla spetniania wymagan, wytwarzania, dostarczania
i utrzymania oferowanej wartosci?

Kluczowe zasoby

Przedsiebiorstwo we wspoétczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy



Model biznesu z perspektywy interesariuszy 95

cd. tabeli 1

Perspektywa klienta

Relacje z klientami

W jaki sposob interesariusze spetniajg wymagania interesariuszy
systemu i otoczenia?

Kanaty

W jaki sposob interesariusze wybierajg kanaly dostepu i dostar-
czaja wartosci dla interesariuszy systemu i otoczenia? W jaki
sposob nastepuje komunikacja rynkowa?

Segmenty klientow

W jaki sposob interesariusze dokonuja segmentacji interesariu-
szy systemu i otoczenia? Jak warto$ciujg oraz dokonuja pomiaru
wartosci i satysfakeji klienta?

Perspektywa pomiaru, oceny dzialan

W jaki sposoéb interesariusze systemu postrzegaja, definiuja sukces i jak zamierzaja doko-
nywac¢ pomiaru i oceny funkcjonowania systemu? Jak wartosciuja oraz dokonuja pomia-
ru wartosci sktadnikow i catosci sytemu?

Struktura kosztow

W jaki sposéb interesariusze korzystaja z wytworzonej warto-
$ci? Jak dokonuja podziatu przychodow?

Strumienie przycho-
dow

W jaki sposob interesariusze tworzg programy i strategie ceno-
we? Jak interesariusze rozumieja i pozyskuja wartosci od klien-
ta?

Koszty i korzysci eko-
nomiczne, spoteczne,
srodowiskowe

W jaki sposob interesariusze dokonuja wartosciowania czynni-
kéw wewngtrznych i zewngtrznych odpowiedzialnos$ci wobec
otoczenia i systemu?

Opis ryzyka i reakcja

W jaki sposob interesariusze kontroluja dziatania w systemie
ireaguja na zmiany w otoczeniu?

Zrodio: Opracowanie wlasne

W sposob syntetyczny, szablon zréwnowazonego modelu biznesu z pytaniami
skierowanymi do interesariuszy zostat przedstawiony na rysunku 5.
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Rys. 5. Szablon modelu zrownowazonego biznesu z czterema perspektywami interesariuszy
i odniesionymi pytaniami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie szablonu modelu biznesu A. Osterwaldera
i Y. Pigneura (Osterwalder, 2011)

5. Podsumowanie

Teoria interesariuszy wypromowana przez Edwarda Freemana ma juz co naj-
mniej trzydziesci lat (Freeman, 1984). Stanowi ona funkcjonalny punkt wyjscia do
wielu podej$¢ analitycznych i badawczych. Powigzanie teorii interesariuszy w kon-
cepcji objasniajacej ich znaczenie i rolg¢ w modelach biznesu jako podej$cie meto-
dologiczne jest uzyteczne w rozwigzaniu problemow zarzadzania organizacjami lub
siecig organizacji. W opracowanym konceptualnym modelu interesariuszy w notacji
diagramu faktow SBVR w ujeciu systemowym (rys. 3), w ktorym przede wszystkim
uchwycono asocjacje pomiedzy Interesariuszem a Modelem biznesu zawarto naste-
pujace charakterystyki:

— dla obiektu Interesariusz: jest odpowiedzialny, zwigzany formalnie lub emocjo-
nalnie z Systemem, ksztaltuje Model biznesu, posiada wiele Wymagan, Punktow
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widzenia, ogranicza go Srodowisko przyrodnicze, jest w interakcji z co najmniej
jednym Systemem. Interesariusze sa liczni o zréznicowanej strukturze (rys. 2);

— dla obiektu Model biznesu: jest obiektem ztozonym, posiada wielu Interesariuszy
(1..*), zawiera Odpowiedzialnos¢ w trzech obszarach TBL, uwzglednia Ryzyko,
jest zgodny z Celem biznesowym, posiada co najmniej sze$¢ cech.

Operacjonalizacja zrbwnowazonego modelu biznesu zostata przeprowadzona
na przyktadzie systemu logistycznego dotyczacego usuwania odpadow niebezpiecz-
nych ze srodowiska (Wit, 2016).

Model interesariuszy

Otoczenie

Oczekiwania

w
phyw System

System techniczny

System spoteczny
Oddziatywanie W phyw
INTERESARIUSZE systemu

(wewnetrzni)
INTERESARIUSZE
Oddziatywanie INTERESARIUSZE otoczenia

(zewnetrzni)
Otoczenie spoteczne

Wphyw

MNIE-INTERESARIUSZE

Maodel biznesu

Otoczenie

INTERESARIUSZE otoczenia (zewnetrzni)
INTERESARIUSZE systemu {wewne‘trznl}

I I 1 -
lwytwarzanial] Of&PWENE L Lients
] I|  wartosci ||
| wartosci II |,
I
|

ERSPEK Y INTEQ_ESARIUSZY I

h]
I
|
:Perspekt\.rwa || FEFSPEktFW&n Perspektywa i
|
|
I
1
|

MNIE-INTERESARIUSZE

Rys. 6. Iteracyjny proces podejscia projektowego do konstytuowania modelu biznesu
z uwzglednieniem perspektyw interesariuszy

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zaprezentowany w artykule: model interesariuszy (rys. 1) z klasyfikacja in-
teresariuszy (rys. 2), konceptualny model interesariuszy (rys. 3), szablon modelu
zrownowazonego biznesu z czterema perspektywami interesariuszy (rys. 4) oraz
z odniesionymi pytaniami do interesariuszy (rys. 5) umozliwit osiggnigcie zdefinio-
wanego celu oraz uzyskanie odpowiedzi na postawione we wstepie pytanie badacze.
Whioskiem z analizy jest fakt, ze model biznesu jest wynikiem iteracyjnego proce-
su podejscia projektowego, ktory jest konstytuowany perspektywami interesariuszy
(rys. 6).

Przedstawiony siedemnastoelementowy szablon modelu zréwnowazonego
biznesu z czterema perspektywami jest egzemplifikacja myslenia, dziatania i od-
powiedzialnos$ci grup interesariuszy systemu organizacji i otoczenia. Perspektywa
oferowania wartosci ukierunkowana jest na wytwarzanie wartos$ci z perspektywy
klienta. Miara wartosci perspektywy klienta jest zmiana warto$ci rynkowej organi-
zacji, ktora implikuje kreowanie wartosci dla poszczegolnych grup interesariuszy.
Perspektywa pomiaru, oceny dziatan pozwala na dystrybucje wytworzonej warto-
$ci nie tylko dla interesariuszy organizacji, ale na zasadzie efektu mnoznikowego,
zaleznych interesariuszy otoczenia: rodzin, lokalnej spolecznos$ci, spoteczenstwa.
Jest to perspektywa, ktora jest przyczynkiem do iteracyjnego procesu projektowego
dostosowania modelu biznesu do wymagan, punktow widzenia i pogladow intere-
sariuszy perspektywy wytwarzania wartosci. W tym sensie jest to petla sprzezenia
zwrotnego zawierajaca rozne kategorie czynnikow i uwarunkowan powigzanych ze
soba ztozong siecig sprzezen przyczynowo-skutkowych dla zaspokojenia zidentyfi-
kowanych potrzeb i oczekiwan interesariuszy.
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BUSINESS MODEL IN STAKEHOLDERS PERSPECTIVE

Abstract

Scientific and cognitive aspect presented in the article concern two elements: the theory
of stakeholders and business models. The aim of this paper is to determine the relationship
between stakeholders of organization and their impact on the business model. Proposed mod-
el of sustainable business with four perspectives of stakeholders has been described on the
A. Osterwalder and Y. Pigneur model case, which has been extended including sustainable
development and risk assessment. The analyze brought us to the conclusion that business
model is the result of an iterative design process, which is defined by stakeholders prospects.

Key words: business model, stakeholder theory, Business Model Canvas.
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