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Abstract

The previous approaches to the implementation of sustainable development are insufficient
to create truly revolutionary transformations of organizations, markets and societies. As
aresult, humanity is on the verge of an ecological catastrophe which will have extremely
serious socio-economic consequences. In the face of contemporary challenges of sustain-
able development, there is a need for a rapid and radical change in the approach of busi-
ness to people and the natural environment. In this context, the concept of sustainable
business models deserves attention, as it extends the existing understanding of the role
of business in solving social and environmental problems.

The aim of the article is to analyze the current state of knowledge and present the basic
concepts, assumptions and definitions of sustainable business models. This is a review
paper. The adopted research method is ananalysis and synthesis of English-language
literature sources. At the beginning, the article indicates the place of research on sus-
tainable business models in contemporary scientific works. Next, attention is paid to the
concept of value as an element combining the logic of a business model and a sustainable
business model. In the main part, various approaches and attempts to define sustainable
business models and criteria for this type of projects are analyzed and presented. The
role and types of innovation in sustainable business models are also presented. Finally,
the evolution of the approaches to sustainable business models is considered, as well as
the ways in which this concept might develop in the future.

Keywords: sustainable business models, impact startups, sustainable development, impact,
sustainable innovation, hybrid business models, social business

Wprowadzenie

Koncepqa zrobwnowazonego rozwoju zostala zdefiniowana ponad 30 lat temu
w raporcie Swiatowej KomlSJl ds. Srodowiska i Rozwoju ONZ ,Nasza wspélna przy-
sztos¢” (WCED, 1987). Zr6 ownowazony rozwdj zostat okres$lony jako proces, ktéry ma
na celu zaspokojenie aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia w spos6b umozli-
wiajgcy realizacje tych samych dazen przysztym pokoleniom (Morzot, 2019). Idee te
znalazly odzwierciedlenie w nastepnych dokumentach, zastosowaniach praktycznych,
licznych opracowaniach naukowych oraz propozycjach innych definicji zrownowazo-
nego rozwoju (Stubbs i Cocklin, 2008, s. 105). Coraz czeSciej jednak wskazuje sie, ze
dotychczasowe podejscia do wdrazania zréwnowazonego rozwoju w organizacjach
s3 niewystarczajgce, aby tworzy¢ prawdziwie rewolucyjne transformacje organizacji,
rynkéw i spoteczenstw w kierunku faktycznie zrownowazonego i odpowiedzialnego
rozwoju (Melissen i Moratis, 2016; Schaltegger i in., 2016, s. 3). Jednoczes$nie rosng
spoteczne i polityczne oczekiwania, aby biznes aktywnie angazowat sie we wdrazanie
efektywnych rozwigzan (Joyce i Paquin, 2016; Sneader i Singhal, 2021) zanim bedzie za
p6zno (Rok, 2021, s. 15). W obliczu wspétczesnych wyzwan potrzeba zatem szybkiej
i radykalnej zmiany w podejsciu biznesu do ludzi i Srodowiska naturalnego. W tym
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konteksScie warto przeanalizowa¢ jedng z koncepgji
prébujacych taczy¢ dziatalnos$¢ biznesowq z poszuki-
waniem rozwigzan dla wyzwan zréwnowazonego roz-
woju jaka sg zrbwnowazone modele biznesowe. Jak
twierdzg niektérzy, ma ona potencjal, aby rozszerzy¢
dotychczasowe rozumienie roli biznesu w rozwigzy-
waniu istotnych probleméw spoteczno-ekologicznych
(Dentcheviin., 2018), poniewaz koncentruje uwage na
waznym procesie tworzenia wartosci i jego efektach
(Schaltegger i in., 2016, s. 5).

Badania nad zréwnowazonymi modelami bizneso-
wymi prowadzone s3 od ponad dekady (Liideke-Freund
i Dembek, 2017). W tym czasie opublikowano tysigce
materialéw na ten temat, a takze ukonstytuowata sie
wokét niego miedzynarodowa spotecznos¢ badaczy.
Publikacje z zakresu zrownowazonych modeli bizne-
sowych pojawiajg sie na styku r6znych obszaréw tema-
tycznych takich jak np. modele biznesowe, innowacje,
zrownowazony rozwoj, spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu, gospodarka o obiegu zamknietym, gospodar-
ka wspotdzielenia, przedsiebiorczos¢, przedsiebior-
czo$¢ spoteczna, przywodztwo i inne.

Biorgc pod uwage znaczng liczbe prowadzonych
badan i publikowanych prac naukowych na $wiecie,
mozna uznac, ze zrobwnowazone modele biznesowe
stanowia samodzielny obszar badawczy (Liideke-
-Freund i Dembek, 2017, s. 1669; Liideke-Freund i in.,
2018, s. 145). Jednak w polskojezycznym pismienni-
ctwie publikacje z tego zakresu sg dos¢ nieliczne’.
Aby czeSciowo uzupetni¢ te luke, w niniejszym
artykule podjeto prébe przeanalizowania biezgcego
stanu wiedzy i zaprezentowania podstawowych po-
jeé, zalozen oraz definicji zrownowazonych modeli
biznesowych polskiemu czytelnikowi. Przyjeta meto-
da badawczg jest analiza i synteza anglojezycznych
zrodet literaturowych na temat zréwnowazonych
modeli biznesowych. Artykut ma charakter publikagji
przegladowej.

Koncepcja wartosci w modelu biznesowym

Koncepcja modelu biznesowego zyskata uznanie
za sprawg publikacji Chesbrougha i Rosenblooma
(2002) oraz Magretty (2002) (za Schaltegger i in.,
2016, s. 4). Obecnie cieszy sie ona duzym zainte-
resowaniem, a w literaturze mozna znalez¢ bardzo
wiele roznych podejs¢ do tej koncepgji i jej definigji.
W podstawowym rozumieniu model biznesowy
uciele$nia organizacyjng i finansowg architekture
przedsiebiorstwa (Teece, 2010, s. 173). Innymi stowy,
jest to holistyczny opis tego, jak przedsiebiorstwo
prowadzi dziatalno$¢ biznesowa (Chesbrough, 2007;
Magretta, 2002), a uzyteczno$¢ tej koncepcji wynika
miedzy innymi z mozliwo$ci stosowania jej do ,,opi-
sywania i klasyfikowania bizneséw” (Baden-Fuller
i Morgan, 2010, s. 156).

Jednym z najwazniejszych poje¢ w rozwazaniach
nad modelami biznesowymi jest koncepcja wartoSci.
To wlasénie przez pojecie warto$ci Osterwalder i Pig-
neur definiujg model biznesowy. Wedtug nich: ,model
biznesowy opisuje przestanki stojgce za sposobem,
w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia
i czerpie zyski z tej wytworzonej wartosci” (Oster-
walder i Pigneur, 2012, s. 18).

Na podstawie badan literatury Richardson (2008,
s. 138) stworzyl wokot pojecia wartosci skonsolido-
wany szkielet modelu biznesowego. Sktada sie on z:
(1) propozycji wartosci (value proposition), (2) systemu
tworzenia i dostarczania wartosci (the value creation
and delivery system) oraz (3) systemu przechwytywania
warto$ci (value capture). Propozycja warto$ci jest za-
Zwyczaj utozsamiana z ofertg produktowo-ustugowa,
ktéra jest zréditem przychodéw (np. Richardson,
2008). Tworzenie i dostarczanie wartosci stanowi
istote kazdego modelu biznesowego (Bocken i in.,
2014, s. 43) i uwzglednia szereg dzialan podejmo-
wanych przez przedsiebiorstwo w celu tworzenia,
produkowania, sprzedawania i dostarczania swojej
oferty do konsumentéw (Richardson, 2008). Nato-
miast przechwytywanie warto$ci dotyczy uzyskiwania
przychodéw i generowania zyskow z dostarczanych
produktow/ustug/informacji do uzytkownikéw i klien-
tow (Richardson, 2008; Teece, 2010).

Koncepcja wartosci jest kluczowa w rozumieniu
i definiowaniu zréownowazonych modeli biznesowych,
gdyz dotyczy ich istoty. Pojecie wartosci jest tym, co
w istotnym stopniu tgczy logike modelu biznesowego
i zrbwnowazonego modelu biznesowego (Schaltegger
iin., 2016, s. 5).

Zrownowazone modele biznesowe

Rozwéj tematyki zrownowazonych modeli bizne-
sowych jest efektem poszukiwan nowych rozwigzan
i lepszych pomystéw na wdrazanie postulatow
zrownowazonego rozwoju do praktyki biznesowe;j.
Chodzi tu zaréwno o modyfikacje dotychczasowych
modeli biznesowych, jak i projektowanie i wdraza-
nie zupetnie nowych, ktére mogg pomoéc utrzymac,
a nawet zwiekszy¢ dobrobyt ekonomiczny przez
radykalne ograniczanie negatywnych i/lub tworzenie
pozytywnych efektéw zewnetrznych dla srodowiska
naturalnego i spoteczenstwa (Schaltegger i in.,
2016, s. 4).

Teoria tego typu modeli biznesowych caty czas sie
ksztattuje. Pojawiajg sie rozne podejscia, okreslenia
i definicje (Bockeniin., 2014; Boons i Liideke-Freund,
2013; Breuer i in., 2018; Schaltegger i in., 2016;
Schaltegger i in., 2012). Najpopularniejsze i naprze-
miennie stosowane okreslenia modeli biznesowych
silnie integrujacych kwestie spoteczne i ekologiczne
z dziatalno$cig biznesowg to zrownowazone modele

! Wniosek wyciagniety na podstawie wyszukiwan w bazie BazEkon hasel: ,zréwnowazone modele biznesowe”,
,Zrownowazony model biznesowy”, ,,modele zrownowazonego biznesu” przeprowadzonych 2.07.2021.
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biznesowe (sustainable business models) oraz modele
biznesowe dla zréwnowazonego rozwoju (business
models for sustainability). Powszechnie uzywa sie tak-
ze abrewiacji tego pierwszego okreslenia w jezyku
angielskim, czyli SBM. Autorka niniejszego artykutu
proponuje takze analogiczny akronim w jezyku pol-
skim — ZMB.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie
Z opinig, ze koncepcja zréwnowazonych modeli bi-
znesowych jest na tyle szeroka, ze scala wiele, jesli nie
wszystkie podejécia integrujgce wartos$¢ spoteczna,
ekologiczng i ekonomiczng z modelem biznesowym
(Moratis i in., 2018, s. 7). Tymi podejSciami sg na
przykiad: hybrydowe modele biznesowe (Antwerp
Management School i ING Belgium, 2017), start-upy
pozytywnego wpltywu (Startupy pozytywnego wplywu,
2021), B Corps (Honeyman, 2014), czy przedsiebior-
stwa nastawione na korzysSci niematerialne (for-benefit
enterprise) (Sabeti, 2012).

Jednym z pierwszych, nowatorskich i cato$cio-
wych opracowan z zakresu zrownowazonych modeli
biznesowych byt artykut Stubbs i Cocklina z 2008 r.
(Schalteggeriin., 2016, s. 3). Wskazali oni szereg cech
charakterystycznych dla zrbwnowazonego modelu
biznesowego, ktore zakwalifikowali do czterech grup.
Byty to: cechy ekonomiczne, Srodowiskowe, spoteczne
i holistyczne/wielowymiarowe. Zréwnowazony model
biznesowy okreslili jako organizacje, ktéra osigga swoj
cel, misje i/lub wizje poprzez generowanie wynikow
spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych. Ich
zdaniem zréwnowazone organizacje muszg przynosic¢
zyski, aby istnie¢, ale nie istniejg wylacznie po to,
aby przynosi¢ zyski. Innymi stowy zysk jest Srodkiem
do osiggniecia zréwnowazonych wynikéw (Stubbs
i Cocklin, 2008, s. 120-121).

W podobnym duchu wypowiada sie Dentchev
wraz ze wspoétautorami w publikacji z 2016 roku.
Ich zdaniem nadrzednym celem zréwnowazonego
modelu biznesowego jest rozwigzywanie probleméw
spotecznych i ekologicznych. W tym kontekscie osig-
ganie zyskow nie stanowi zagadnienia dominujgcego,
co stoi w sprzecznosci z tradycyjnym spojrzeniem
na cel przedsiebiorstwa, czyli zarabianie pieniedzy
(Dentchev i in., 2016).

Z kolei w opinii Moratisa i wspo6tautoréw idea
zrownowazonego modelu biznesowego wywodzi sie
z koncepcji modelu biznesowego, w ktorej najwaz-
niejszymi elementami sg: tworzenie, dostarczanie
i przechwytywanie warto$ci (Moratis i in., 2018,
s. 5-6).

Liideke-Freund wraz ze wspo6tautorami (2018)
zwracajg natomiast w szczego6lnos$ci uwage na
propozycje wartosci, ktéra ich zdaniem jest istotg
zrownowazonego modelu biznesowego i powinna
by¢ atrakcyjna zaréwno dla klientéw przedsiebior-
stwa, jak i pozostalych interesariuszy. Autorzy ci
podkreslajg rowniez znaczenie efektow dziatalnosci
biznesowej. Ich zdaniem koncepcja zrbwnowazo-
nego modelu biznesowego odnosi sie do tworzenia
istotnych pozytywnych efektow przy jednoczesnym
znaczacym redukowaniu negatywnego wpltywu na

srodowisko naturalne i spoteczenstwo poprzez
sposéb, w jaki firma i jej sie¢ tworzy, dostarcza
i przechwytuje wartos¢.

Podobnie Boons i Liideke-Freund (2013) uwazajg,
Ze propozycja warto$ci w zrbwnowazonym biznesie
musi by¢ szersza niz w tradycyjnym i powinna obej-
mowac mierzalng warto$¢ ekologiczng i/lub spofeczng
wspolnie z wartoscig ekonomiczng. W tym ujeciu
jednym z kluczowych wyzwan jest takie projektowa-
nie modelu biznesowego, aby poprzez dostarczanie
spotecznych i ekologicznych korzy$ci umozliwié firmie
przechwytywanie wartosci dla siebie (Schaltegger
i in., 2012). Innymi stowy oznacza to zarabianie na
oferowaniu spotecznie i ekologicznie uzytecznych
produktow i ustug.

Rozpatrujac zréwnowazony model biznesowy
poprzez pryzmat warto$ci, mozna przytoczy¢ jego
nastepujacg definicje: ,Model biznesowy dla zrow-
nowazonego rozwoju pomaga opisywac, analizowac,
zarzadzac i komunikowac: (1) zrbwnowazong propo-
zycje wartos$ci oferowang przez przedsiebiorstwo
klientom i pozostalym interesariuszom; (2) sposob
tworzenia i dostarczania tej wartoSci; oraz (3) sposéb
przechwytywania wartosci ekonomicznej podczas
utrzymywania lub regenerowania naturalnego, spo-
tecznego i ekonomicznego kapitatu poza granicami
organizacji” (Schaltegger i in., 2016, s. 6).

Autorzy raportu Challenging business as usual. Con-
ceiving and creating sustainability value through hybrid
business models opisujgc analizowane w niniejszym
opracowaniu modele biznesowe uzywajg okreslenia
»hybrydowe modele biznesowe”. Wedtug ich defini-
¢ji sg to modele biznesowe, ktére nie tylko tworzg
warto$¢ ekonomiczng, spoteczng i ekologiczng, ale
integrujg te wartosSci, uznajac je za réwnie istotne
(Antwerp Management School i ING Belgium, 2017,
s. 8).

Jak wida¢ tym, co rézne podejscia do zrownowa-
zonych modeli biznesowych najczesciej taczy, jest
ich koncentracja na tworzeniu warto$ci i poszerzanie
pojecia wartosci w stosunku do ,,zwyklych” modeli
biznesowych o aspekty spofeczne i ekologiczne
(Schalteggeriin., 2016, s. 5). Warto$¢ ta bywa nazywa
,wartoscig zintegrowang” lub ,,zréwnowazong propo-
zycja warto$ci”. Zatem warto$¢ zintegrowana to nowe
rozumienie wartosci, w ktérym uznaje sie rownowaz-
ne znaczenie wartosci finansowej i niefinansowej (spo-
tecznej i srodowiskowej), ich wspotistnienie, a takze
wzajemne inspirowanie i dyscyplinowanie (Antwerp
Management School i ING Belgium, 2017, s. 11).

Natomiast zrbwnowazona propozycja wartosci to:
»obietnica ekonomicznych, srodowiskowych i spotecz-
nych korzysci, ktére poprzez oferte przedsiebiorstwa
sg dostarczane do klientéw oraz ogolnie spoteczen-
stwa i uwzgledniajg zaré6wno krétkookresowe zyski,
jak i dlugookresowy zréownowazony rozwoj” (Patala
iin., 2016, s. 1).

W dyskusji nad zréownowazonymi modelami bizne-
sowymi poza kwestiami definicyjnymi, okresleniem
ram ich funkcjonowania oraz kryteriow wyréznienia,
pojawia sie réwniez pytanie dotyczace form orga-
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nizacyjnych, jakie mogg one przyjmowac. Zdaniem
badaczy zréwnowazone modele biznesowe wyste-
puja w réznych formach i ksztattach, mozna je takze
znalez¢ w r6znych sektorach (Antwerp Management
School i ING Belgium, 2017, s. 8). Biorgc pod uwage
kryterium dotyczace formy organizacyjno-prawnej,
zrownowazone modele biznesowe moga by¢ two-
rzone przez przedsiebiorstwa, organizacje pozytku
publicznego, korporacje miedzynarodowe, rézne
inicjatywy podejmowane przez sektory, jednostki
rzadowe, a takze nieformalne grupy (Dentchev i in.,
2016, s. 2). Co wiecej, nalezy podkresli¢, ze anali-
zowane w niniejszym opracowaniu podejscie do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej integrujace
cele biznesowe z celami spoleczno-Srodowiskowy-
mi, potencjalnie moze by¢ inspiracjg do tworzenia
nowych, innowacyjnych form organizacyjnych takich
jak kooperatywy, partnerstwa czy biznesy spoteczne,
ktére wykraczaja poza waskie modele dziatajgce
w celu maksymalizacji zysku (Schaltegger i in., 2016,
s. 5). Taki szeroki wachlarz form organizacyjno-praw-
nych zréwnowazonych modeli biznesowych wigze sie
z tym, iz prawdziwa warto$¢ spoteczno-ekologiczna
nie moze by¢ tworzona przez firmy funkcjonujgce
jako niezalezne byty, ale przez organizacje dziata-
jace wspolnie z zewnetrznymi podmiotami w sieci
polaczen i przy otwartosci na szeroko zakrojong
wspoiprace (Bocken i in., 2014).

Podsumowujgc przedstawione wyzej rozwazania,
podczas opisywania i definiowania zrownowazonych
modeli biznesowych zwraca sie uwage na takie kwe-
stie jak:

* réwnoczesne generowanie wynikéw spotecz-
nych i/lub $rodowiskowych oraz ekonomicz-
nych;

* traktowanie zysku jako niezbednego elementu
funkcjonowania przedsiebiorstwa, dzieki kto-
remu mozna rozwigzywac problemy spoteczne
i sSrodowiskowe;

* tworzenie istotnych pozytywnych efektow
spotecznych i/lub ekologicznych przy jedno-
czesnym redukowaniu negatywnego wplywu
na srodowisko naturalne i spoteczenstwo;

* zréwnowazony i zintegrowany sposob tworze-
nia i dostarczania wartosci;

* atrakcyjno$¢ propozycji wartosci zaréwno dla
klientow przedsiebiorstwa, jak i pozostalych
interesariuszy;

* innowacje w ramach zréwnowazonego modelu
biznesowego;

* wystepowanie zrownowazonych modeli bizne-
sowych w réznych formach organizacyjno-praw-
nych.

Mozna stwierdzi¢, ze celem dyskusji o zréwno-
wazonych modelach biznesowych jest poszukiwanie
waznego miejsca dla biznesu w szerszym kontekscie
zrownowazonego rozwoju, w opozycji do dotychczas
powszechnego podejscia polegajgcego na instrumen-
talnym i czesto przypadkowym realizowaniu dziatan
»Spotecznie odpowiedzialnych” przez biznes (Antwerp
Management School i ING Belgium, 2017, s. 11).

Kryteria wyroznienia zrownowazonych
modeli biznesowych

Przedstawione wyzej koncepgcje i definicje zrow-
nowazonego modelu biznesowego zakreslajg ramy
tego modelu, a takze wskazujg, czym sie on rézni
od konwencjonalnego. Wydaje sie jednak, ze robig
to w sposob dos¢ ogolny. Co wiecej, publikacje na
temat zrownowazonych modeli biznesowych nadajg
tej koncepcji rozne, czesto rozbiezne interpretacje.
Pojawiajg sie takze zastrzezenia do metodologii
i wynikow niektorych badan (Liideke-Freund i Dem-
bek, 2017; Liideke-Freund i in., 2018).

Mozna zatem zadac szereg pytan istotnych z ba-
dawczego i aplikacyjnego punktu widzenia, ktére
wymagaja dalszego poszukiwania odpowiedzi, np.:
jak mierzy¢ wyniki spoteczne i ekologiczne? jakie
poziomy powinny one osiggnaé, aby mozna bylo
nazwa¢ model zréwnowazonym? jakie kryteria musi
spelnia¢ proces tworzenia i dostarczania warto$ci?
I w efekcie: kiedy model biznesowy mozna uznac za
zrownowazony, a kiedy nie?

W literaturze przedmiotu prezentowane sg rézne
propozycje normatywnych wytycznych charakteryzu-
jacych zrobwnowazony model biznesu, ktére pozwalajg
odpowiedzie¢ na przywotane pytania. Jednak znalezie-
nie kryteriow, ktore bedg jednoczesnie odpowiednio
uniwersalne, aby wtaczaé rézne praktyczne podejscia,
jak i w wystarczajacym stopniu konkretne i mierzalne,
jest procesem trudnym, jesli nie niemozliwym.

Na przyktad Schaltegger i wspoétautorzy (2012,
s. 97-98) uwazajg, ze tym, co wyrdznia zrbwnowazo-
ne modele biznesowe, jest osigganie sukcesu gospo-
darczego dzieki inteligentnie zaprojektowanym ak-
tywnos$ciom ekologicznym i spotecznym. Ich zdaniem
zrownowazony model biznesowy musi posiadac trzy
elementy: dobrowolne zaangazowanie w tworzenie
rozwigzan probleméw spotecznych lub ekologicznych,
wynik biznesowy osiaggany dzieki temu zaangazowa-
niu oraz sposéb zarzgdzania skoncentrowany zar6wno
na osigganiu celéw spofecznych i ekologicznych, jak
i na wynikach biznesowych.

Wedtug Sabetiego gléwnymi atrybutami tego typu
modeli sg zobowigzanie do realizacji celu spotecznego
osadzone w strukturze organizacyjnej oraz meto-
da biznesowa rozumiana jako jakakolwiek zgodna
z prawem dziafalno$¢ biznesowa spojna z przyjetym
celem spotecznym oraz ze zobowigzaniami wobec
interesariuszy. Poza tymi dwiema podstawowymi
charakterystykami, zrownowazone modele bizneso-
we wyrozniaja sie takze innymi cechami takimi jak
m.in.: zaangazowanie pracownikoéw w ustalanie celow
przedsiebiorstwa, nadzoér interesariuszy, uczciwy po-
ziom wynagrodzen, rozsadne zyski, odpowiedzialno$¢
spoteczna i ekologiczna oraz transparentnos$¢. Jednak
nie muszg one wszystkie wystepowac w kazdym przy-
padku (Sabeti, 2009, s. 10).

Natomiast w opracowaniu Moratisa i wspétautorow
za najwazniejszy w zrownowazonym modelu bizne-
sowym zostal uznany proces tworzenia wartosci. Do-
starczanie i przechwytywanie warto$ci sa kwestiami
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wtornymi, gdyz stanowig rezultat procesu tworzenia
wartosci i mogg posiadac¢ lub integrowac aspekty
zrownowazonego rozwoju tylko wéwczas, gdy proces
tworzenia warto$ci: (@) sam w sobie jest zrbwnowazo-
ny i (b) przyczynia sie do zréwnowazonych efektow
(Moratisiin., 2018, s. 5-6). W opinii tych autoréw, aby
model biznesowy mogt by¢ uznany za zrownowazony,
musi spetni¢ oba warunki (a i b). Do spetnienia pierw-
szego z nich niezbedne jest najpierw istnienie intencji,
zamierzenia tworzenia zrownowazonych wynikow
— powinno to by¢ dziatanie celowe, zaplanowane, a nie
przypadkowe. Innymi stowy, model biznesowy moze
zosta¢ zakwalifikowany jako zréwnowazony tylko
woéwczas, gdy Swiadomym celem przedsiebiorstwa
jest aktywne wlaczanie sie w budowanie bardziej
zrownowazonego $wiata. Jednak sama intencja nie
wystarczy do spelnienia warunku (a). Wazne jest takze
to, aby na poziomie operacyjnym model biznesowy
byt wdrazany w spos6b zgodny z ideami zréwno-
wazonego rozwoju. Natomiast jesli chodzi o efekty
(warunek b), to w przypadku zréwnowazonych modeli
biznesowych nie powinno sie rozgranicza¢ wartosci
na finansowa i niefinansowa, ale obydwie traktowac
jako jeden zintegrowany konstrukt.

Breuer i wspétautorzy (2018, s. 258) opracowali
minimalne wytyczne, ktére umozliwiajg ukonstytu-
owanie sie zrownowazonych modeli biznesowych.
W rezultacie zaproponowali zestaw kryteriéw, ktére
kazda inicjatywa, proces albo narzedzie wykorzystywa-
ne w ramach zrownowazonego modelu biznesowego
powinny spetniaé. Na podstawie przeprowadzonych
badan autorzy zdefiniowali i opracowali cztery zasady
przewodnie (guiding principles) oraz cztery kryteria
zZwigzane z procesami (process-related criteria) dla zrow-
nowazonych modeli biznesowych. Do zasad przewod-
nich zaliczyli (Breuer i in., 2018, s. 270-273):

1. Zorientowanie na zrbwnowazony rozwoj w ce-
lach i wartoSciach, na ktérych oparto przedsie-
wziecie.

2. Rozszerzone tworzenie warto$ci — tworzenie
warto$ci nie tylko dla przedsiebiorstwa, jego
klientow i udziatowcow, ale takze tworzenie ma-
terialnej i niematerialnej wartosci zaréwno dla
interesariuszy rynkowych, jak i nierynkowych.

3. Myslenie systemowe — holistyczne traktowanie
modelu biznesowego uwzgledniajgce m.in.
takie aspekty jak: cykl zycia produktu, systemy
produktowo-ustugowe (uznanie, ze ekonomicz-
ne, srodowiskowe i spoteczne efekty dotyczg
catego systemu), refleksja nad efektami (np.
szukanie odpowiedzi na pytanie, czy model
biznesowy rzeczywiscie tworzy wartos¢ dla
réznych grup interesariuszy).

4. Integracja interesariuszy — nie chodzi tutaj
o tradycyjne rozpoznawanie i dostosowywanie
sie do oczekiwan interesariuszy, a raczej o po-
dejScie uznajgce wspotzaleznos$¢ interesariuszy,
wlasciwe postrzeganie ich oczekiwan, interesow
i wplywu na osigganie celow przez przedsiebior-
stwo, skuteczne zarzadzanie problemami oraz
refleksje etyczng w obszarze zrownowazonego

rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa.

Powyzsze zasady sq z zatozenia dosy¢ og6lne, gdyz
majg petnic role kierunkowskazu dla przedsiebiorcow,
menedzerow i badaczy. Bardziej szczegétowe sg
natomiast kryteria procesowe i narzedziowe, gdyz
one wskazujg, w jaki sposéb przedsiebiorstwa mogag
osiagnac powyzsze wytyczne. Okres$lajg one minimal-
ne wymagania, ktére powinien spetnia¢ kazdy proces
w ZMB. Wyr6zniono nastepujgce kryteria (Breueriin.,
2018, s. 274-278):

1. Przeformutowanie komponentéw modelu bi-
znesowego — projektowanie elementéw ZMB
powinno by¢ procesem zorientowanym na
zréwnowazony rozwo6j zgodnie z zasadami prze-
wodnimi opisanymi powyzej. Taka orientacja na
zrownowazony rozwoj to co$ wiecej niz proste
dodanie kilku dodatkowych elementéw do juz
istniejagcego szablonu modelu biznesowego
nastawionego na zysk. Tutaj wszystkie elementy
sktadowe modelu biznesowego powinny by¢
rozpatrywane z uwzglednieniem perspektywy
spoteczno-ekologicznej. To samo dotyczy rela-
¢ji miedzy tymi elementami i ich konfiguracji.
Wazne jest takze to, ze propozycja wartosci jako
kluczowy element modelu biznesowego musi
odnosic sie do zasady rozszerzonego tworzenia
warto$ci (wskazanej w wymienionych wyzej
zasadach przewodnich).

2. Modelowanie wrazliwe na kontekst — podejscie
to integruje elementy, ktére w tradycyjnym po-
dej$ciu do modelu biznesowego sg uznawane za
czynniki zewnetrzne. Takie kwestie jak rozwia-
zywanie konfliktéw czy uzgadnianie rozwigzan
korzystnych dla wszystkich zainteresowanych
stron sa zwykle traktowane jako zagrozenie.
Natomiast w przypadku ZMB mozna je uznac
za wyzwanie. Chodzi takze o $wiadomos$¢
istnienia r6znych grup uzytkownikéw oraz po-
ziomo6w ich dojrzatosci rynkowej i odpowiednie
uwzglednianie tych niuanséw w stosowanych
narzedziach.

3. Modelowanie oparte na wspétpracy — to kryte-
rium okresla, kto jest aktywnie wigczony w pro-
cesy i jakie interakcje majg ze sobg uczestnicy.
Poniewaz celem istnienia ZMB jest wywieranie
pozytywnego wplywu, modelowanie powinno
by¢ przeprowadzone nie tylko na poziomie
przedsiebiorstwa, ale rowniez w jego sieciach
wartosci.

4. Zarzadzenie wptywem i wynikami — niezbed-
ne jest ciggle monitorowanie wywieranego
wplywu i osigganych wynikéw, gdyz rezultaty
zaplanowanych dziatan w praktyce zazwyczaj
réznig sie od tych zatozonych podczas plano-
wania i modelowania. Jednym z podstawowych
efektéw dziatania ZMB powinno by¢ wywieranie
pozytywnego wplywu na otoczenie i sprzyjanie
zréwnowazonemu rozwojowi, dlatego tez istot-
ne, a jednoczesnie trudne, jest dobranie i zaim-
plementowanie odpowiednich miernikow.
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Zaletg zaprezentowanych zasad i kryteriow dla
zrownowazonych modeli biznesowych jest wediug
jego autorow konsolidacja r6znych podejs¢, komplek-
sowos¢, a jednoczesnie zwiezto$¢. Do sprawdzenia
pozostaje jednak, jak r6zne charakterystyki (np. wiek,
motywacja) i uwarunkowania instytucjonalne w roz-
nych regionach i krajach wptywajg narozwdéj ZMB i czy
powyzsze wymagania bedg mogly mie¢ zastosowanie
dla kazdej organizacji w kazdej sytuacji (Breuer i in.,
2018, s. 280-281).

Innowacje zrownowazonych modeli
biznesowych

W dyskusji na temat zréwnowazonych modeli
biznesowych wyraznie podkre$la sie znaczenie inno-
wagji (Antwerp Management School i ING Belgium,
2017; Bocken i in., 2014; Geissdoerfer i in., 2018).

Istnieje powszechna zgoda, ze wyzwania zréwno-
wazonego rozwoju niosg za sobg ogromny potencjat
dla innowacji i nowych rozwigzan biznesowych
(Hansen i in., 2009). Zwiazki miedzy innowacjami
i zrbwnowazonym rozwojem to temat oddzielnych
obszernych badan. Na tym tle pojawia sie pojecie
zrownowazonych innowacji (sustainable innovation,
sustainability driven innovation) (Boons i Liideke-Freund,
2013; Hansen i in., 2009; Lugmani i in., 2017). W sze-
rokim ujeciu definiowane sg jako innowacje, ktore
poprawiajg efektywno$¢ w zakresie zrbwnowazonego
rozwoju (Carrillo-Hermosilla i in., 2010). Natomiast
w waskim ujeciu innowacje tego typu traktowane
sg jako proces, w ktérym zagadnienia zwigzane ze
zrownowazonym rozwojem (Srodowiskowe, spotecz-
ne i finansowe) sg wdrazane do systeméw organiza-
cyjnych poczawszy od tworzenia pomystow, poprzez
badania i rozwdj, po komercjalizacje. Podejscie to ma
zastosowanie do produktéw, ustug, technologii, jak
rowniez do modeli biznesowych i organizacyjnych
(Charter i Clark, 2007).

Mozna zatem wyrézni¢ dwie podstawowe katego-
rie zrownowazonych innowacji w kontekscie modelu
biznesowego. Z jednej strony model biznesowy moze
sprzyjac¢ innowacjom technologicznym, produktowym
lub organizacyjnym z zakresu zréwnowazonego
rozwoju, ale z drugiej strony sam w sobie moze by¢
przedmiotem procesu innowagji (Schaltegger i in.,
2012, s. 108). W pierwszym przypadku mamy do
czynienia z wdrazaniem innowacji produktowych lub
ustugowych (co robimy?), natomiast w drugim przypad-
ku — innowacja modelu biznesowego oznacza zmiane
sposobu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (jak
robimy?) (Bocken i in., 2013).

Innowacje modelu biznesowego na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju sa definiowane jako innowacje,
ktore tworzg istotny pozytywny wptyw i/lub znaczaco
redukujg negatywny wptyw na srodowisko i/lub spo-
teczenstwo poprzez zmiany w sposobie, w jaki orga-
nizacja i jej sie¢ tworzg, dostarczajg i przechwytujg
warto$¢ albo zmieniajg swojg propozycje wartosci.
Wprowadzanie zmian w istote modelu biznesowe-
go jest niezbedne, aby skutecznie odpowiada¢ na

wazne wyzwania zrbwnowazonego rozwoju. Takie
innowacje powinny by¢ ambitne i skoncentrowane
na maksymalizowaniu spotecznych i Srodowiskowych
korzysci, a nie tylko ekonomicznych zyskéw (Bocken
iin., 2014, s. 44). W literaturze przedmiotu wskazuje
sie cztery typy innowacji zrownowazonego modelu
biznesowego (Geissdoerfer i in., 2018, s. 406):

1. Zrébwnowazone start-upy — tworzenie nowej
organizacji na podstawie zrownowazonego
modelu biznesowego.

2. Transformacja zrownowazonego modelu bizne-
sowego — dotychczasowy model biznesowy jest
modyfikowany i w efekcie powstaje ZMB.

3. Dywersyfikacja zrownowazonego modelu
biznesowego — bez wiekszych zmian w dotych-
czasowym tradycyjnym modelu biznesowym
tworzony jest dodatkowy ZMB.

4. Przejecie zrownowazonego modelu biznesowe-
go —dodatkowy, zréwnowazony model bizneso-
wy zostaje przejety i wigczony do organizagji.

Warto takze dodac¢, iz tworzenie i rozwdj innowa-
cyjnych zréwnowazonych modeli biznesowych jest
inicjowany przez nowe technologie (gléwnie internet),
alternatywne sposoby ustalania cen (np. ptatnosc¢ za
uzycie, model subskrypgji), bardziej demokratyczne
mozliwo$ci finansowania (np. crowdfunding, mikro-
kredyty), intensywne zaangazowanie bezposrednich
interesariuszy i partnerstwa z organizacjami z innych
sektoréw (Antwerp Management School i ING Bel-
gium, 2017, s. 13).

Przyktadem przedsiebiorstwa, ktérego model bi-
znesowy spetnia szereg kryteriow przedstawionych
w niniejszym artykule i ktére mozna nazwaé zréwno-
wazonym start-upem wedtug powyzszej klasyfikacji
jest To Good To Go (TGTG). Firma ta wykorzystuje
technologie, by faczy¢ ludzi i wywiera¢ pozytywny
wplyw na Swiat. Jej misjg jest ,,zwiekszenie §wiado-
mosci o zjawisku marnotrawstwa zywnosci oraz jego
ograniczenie w skali §wiatowej poprzez udostepnienie
nadwyzek zywnosci konsumentom” (https:/toogood-
togo.pl/pl/terms-and-conditions). Model biznesowy
ma charakter platformy B2C taczacej lokale gastro-
nomiczne/sklepy spozywcze z konsumentami. Pod-
stawowa ustuga oferowana przez firme to aplikacja
mobilna dajgca mozliwo$¢ wystawienia na sprzedaz/
wyszukania produktéow spozywczych oraz dokona-
nia bezpiecznej ptatnosci. Propozycja wartosci dla
klientéw to mozliwo$¢ zakupu petnowarto$ciowego
jedzenia w korzystnej cenie, natomiast dla sprzedaw-
c6w mozliwos¢ zarobienia na nadwyzkach zywnosci,
ktore sie nie sprzedaly i musialyby zosta¢ wyrzuco-
ne. Warto$¢ spoteczna to ograniczanie marnowania
zywno$ci oraz ksztaltowanie wsrod konsumentow
oraz podmiotéw gospodarczych postaw §wiadome;j
i odpowiedzialnej konsumpcji. Warto$¢ ekologiczna
to ograniczenie strat sSrodowiskowych zwigzanych
z marnowaniem jedzenia. Firma zarabia na prowizji,
ktorg pobiera od paczek z jedzeniem sprzedanych za
posrednictwem aplikacji. Jak twierdza tworcy aplikacji:
»Koncepcja nie ma stabych stron — korzystajg na niej
wszyscy” (https:/toogoodtogo.pl/pl/press). Trzeba
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podkresli¢, ze przedsiebiorstwo posiada certyfikacje
B Corp (https:/bcorporation.eu/about-b-lab/coun-
try-partner/poland), co oznacza, ze musiato przejs$¢
przez ztozony proces audytu (B Impact Assessment),
umozliwiajacy dogtebng analize i ocene dziatalnoSci
firmy oraz jej optymalizacje.

Cztery generacje modeli biznesowych
integrujgcych cele zrownowazonego
rozwoju ze strategiq biznesowq

Ciekawe spojrzenie na ewolucje dotychczasowego
podejécia do zrownowazonych modeli biznesowych,
a takze mozliwy kierunek rozwoju tej koncepgji
przedstawili Melissen i Moratis (2016). Zaproponowali
oni cztery generacje modeli biznesowych integru-
jacych cele zréwnowazonego rozwoju ze strategia
biznesowa.

Pierwsza generacja to takie firmy, ktére przepro-
jektowujg produkty oraz ustugi i wdrazaja ré6znego
rodzaju rozwigzania z zakresu gospodarki o obiegu
zamknietym, jak np. recykling, pozyczanie zamiast
kupowania lub angazujg sie w produkcje i wykorzy-
stanie energii odnawialne;j.

Druga generacja to przedsiebiorstwa starajace sie
wdraza¢ koncepcje potrdjnej linii przewodniej (TBL)
i spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, jednak ich
nadrzednym celem pozostaje generowanie zysku.
Oznacza to, ze te modele podejmujg sie fgczenia
dwéch konkurujacych ze sobg paradygmatow (spo-
teczno-ekologicznego i biznesowego). Tym samym
oceniajg inicjatywy z zakresu zréwnowazonego roz-
woju w kontekscie ich wktadu w poprawe rynkowej
sytuacji przedsiebiorstwa, biorgc pod uwage takie kry-
teria jak: redukcja kosztoéw, obnizenie ryzyka, warto$¢
marki czy reputacja. Mozna przyjaé, ze w modelach
pierwszej i drugiej generacji inicjatywy z zakresu
zréwnowazonego rozwoju traktowane sa jako dodatki
do zwyczajnej dziatalnoSci przedsiebiorstwa.

Trzecia generacja to modele biznesowe, ktore zo-
staly tak skonstruowane, aby poza wartoscig finanso-
wa tworzyly rowniez wartosc¢ spoteczng i ekologiczng.
Niektore z nich nastawione sg na osiagganie zyskow, ale
traktujg to jako $rodek do osiggniecia celu, a nie jako
cel sam w sobie. W wielu przypadkach, aby istniec i sie
rozwija¢, ponoszg wyzsze koszty niz tradycyjne firmy.
Niestety, mimo swoich szczytnych zalozen, biznesy te
nadal funkcjonujg na konkurencyjnym rynku, gdzie
systemy podatkowe i inne regulacje nie dajg im taryfy
ulgowej, a konsument nie zawsze docenia ich wysitki,
nagradzajgc zakupem oferowanych produktéw i ustug.
W efekcie modele biznesowe trzeciej generacji nie sg
w stanie zmieni¢ fundamentalnie roli biznesu w na-
szym systemie spoteczno-gospodarczym. W zwigzku
Z tym wiele tego typu inicjatyw nie potrafi przetrwac
albo wyjs¢ z pozycji niszowego gracza.

Przedstawione trzy generacje zrownowazonych
modeli biznesowych nie zmieniajg regut gry, gdyz
funkcjonuja wedtug dotychczasowych rynkowych
zasad. Firmy, ktore chca wyj$¢ poza schematy obec-

nego systemu, muszg, zdaniem autoréw, zastosowac
modele biznesowe, ktére wykraczaja poza rozwig-
zania proponowane przez pierwsze trzy generacje.
Aby wnies$¢ istotny wktad w zréwnowazony rozwoj,
potrzebna jest akceptacja i wsparcie konsumentow
— tylko wowczas zrownowazone produkty i ustugi
moga mie¢ pozytywny wplyw na spoteczenstwo.

Czwarta generacja zrownowazonych modeli
biznesowych opiera sie na wspétpracy ze spolecz-
no$ciami i sieciami spofecznymi, innymi firmami,
ruchami spotecznymi, naukowcami, organizacjami
i politykami. Wymaga tworzenia partnerstw i infra-
struktury niezbednych do uzyskiwania dostepu do
zasobow i wiedzy eksperckiej. Jest to mozliwe przy
zastosowaniu holistycznego podej$cia do dziatalnoSci
biznesowej integrujgcego m.in. technologie i zjawiska
spoteczne zaposredniczone przez technologie, takie
jak nowe sposoby organizowania i wspoipracy. W ten
sposéb mozna eksplorowac szanse wspottworzenia
zréwnowazonego systemu spoteczno-gospodarczego
opartego na rownosci, inkluzywnosci, odpowiedzial-
nosci i zrbwnowazonej interakgcji ze Srodowiskiem na-
turalnym. Takie podejScie wymaga przekonania o jego
stusznos$ci, odwagi, wizji, entuzjazmu i odpowiedzial-
nego przywédztwa (Melissen i Moratis, 2016).

Koncepcja czwartej generacji zréwnowazonych
modeli biznesowych wydaje sie interesujgca i moze
nadawac jeden z kierunkéw rozwoju tego typu bi-
znesow, a takze wyznaczac obszar dalszych badan.
Czesciowo jest to temat juz eksplorowany badawczo,
np. w zakresie szukania interakcji miedzy gospodar-
ka wspotpracy i wspéldzielenia a zrownowazonymi
modelami biznesowymi (Aluchna i Rok, 2018) oraz
wykorzystywania technologii w zréwnowazonych
modelach biznesowych do rozwigzywania probleméw
spoteczno-ekologicznych (Dentchev i in., 2018). Jed-
nak z uwagi na obszernos¢ i ztozono$¢ zagadnienia
bez watpienia pozostaje tutaj jeszcze wiele watkow
do przebadania.

Podsumowanie

Zréwnowazone modele biznesowe to koncepcja,
ktora stale ulega transformagji. Jej ramy teoretyczne
sg konstruowane, a pojawiajgce sie inicjatywy bizne-
sowe czesto funkcjonujg na granicy opfacalnosci.
Jednak rosngce zainteresowanie zar6wno teoretykow,
praktykow, jak i roznych instytucji moze wskazywac,
ze jest to wazny trend w poszukiwaniu sposobow
na bardziej efektywne wigczanie biznesu w aktywne
tworzenie zrownowazonej przysziosci.

Przyktadow takiego podejscia do biznesu mozna
szukaé chociazby w ramach ruchu B Corp, ktéry zrze-
sza prawie 4000 firm z catego Swiata. Certyfikowane B
Corpy s3 od niedawna obecne takze w Polsce (https://
bcorporation.eu/about-b-lab/country-partner/poland).
Rodzimg, warta uwagi inicjatywg jest istniejgca od
trzech lat i szybko powiekszajgca sie baza polskich
start-upow pozytywnego wplywu, w ktoérej znajduje
sie obecnie ponad 600 firm (https:/kozminskihub.
com). Rosngce zainteresowanie ta tematykg wskazuje,
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ze wieloaspektowa analiza przyktadéw praktycznych
wdrozen zréwnowazonych modeli biznesowych
to zdecydowanie konieczny i fascynujgcy kierunek
dalszych badan.
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POLECAMY

Kazimierz Kucinski, Zmagania z niewiedzq

7 | W prezentowanej publikagji autor, zastanawiajgc si¢ nad postrzeganymi synergicznie
"/ | sprawczymi, materialnymi, formalnymi oraz finalnymi przyczynami podejmowania
/ i prowadzenia badan naukowych, méwi o tym, jak nalezy uprawiac nauke, i poka-
: zuje, jak nie nalezy tego robié. Zwraca uwage na instytucjonalne uwarunkowania
zmagan z niewiedza, a zwlaszcza na to, jak mocno sg te zmagania zakorzenione
w kulturze, ktérg zarazem tworza. Spoglada niestandardowo na metodologie
i metodyke proceséw poznawczych, prowadzonych na gruncie r6znych dziedzin
nauki, dyscyplin i specjalnosci naukowych. Podkresla ich odmiennos¢, a jednoczesnie
stara sie wydobyc to, co jest dla nich wspoélne. Zacheca doswiadczonych badaczy
do refleksji nad tym, jak uprawiac nauke, a poczatkujacych, namawia do zabiega-
nia o metodologiczng poprawnos¢. Przekonuje, ze sens majg jedynie zmagania
z niewiedzg zakorzenione w istniejgcym dorobku naukowym, ale bynajmniej w nim
»hiezakleszczone”, skierowane ku przysztosci i prowadzone z myslg o ich poznaw-
czej i praktycznej uzytecznosci. Chce, by nauka rzeczywiscie dawala nadzieje na
lepszy $wiat i pomagata w uporaniu sie z jego patologiami. W sumie ta ksigzka ma
w sobie co$ z apokryfu. Wprawdzie dotyczy przede wszystkim metodologii badan
naukowych, to jednak jeszcze czego$ wiecej.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https:|/ksiegarnia.difin.pl/zmagania-z-niewiedza
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