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ynamika wzrostu diugu publicznego oraz analiza

makroekonomicznych wskaznikéw potwierdzajg
teze, iz tradycyjne modele panstwa opiekunczego (wel-
fare state) okazuja si¢ w zmienionej sytuacji gospodar-
czej i demograficznej nieskuteczne. Coraz ciezsze do
udzwigniecia koszty $wiadczen socjalnych ponoszonych
przez panstwo, w ktorych udziale w niewielki sposob
uczestniczg osoby je pobierajace, sklaniaja decydentéow
ku poszukiwaniu rozwigzan nakierowanych na inkluzje
na rynku pracy oséb wykluczonych badz zagrozonych
wykluczeniem spolecznym (Fraczak, Wygnanski, 2008,
s. 16). Dlatego tez coraz czeéciej zwraca si¢ uwage na
konieczno$¢ modernizacji sposobdw osiggania celow
stawianych w obszarze polityki spolecznej poprzez
wzmacnianie jej aktywnych instrumentéw. Jednym z ta-
kich instrumentdw jest udzielanie wsparcia finansowego
na tworzenie oraz wspieranie rozwoju przedsiebiorstw
spotecznych. Przedsi¢biorstwa spoleczne sg relatywnie
nowym zjawiskiem w praktyce gospodarczej, stad ilo§¢
badan dotyczacych zasad ich funkcjonowania pozostaje
na razie ograniczona. Z uwagi na ich specyficzne cechy
jednym z ciekawych obszaréw badawczych moze by¢
poszukiwanie Zrddet sukcesu tych organizacji, jak row-
niez znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy ich mene-
dzerowie umieja prawidlowo zdefiniowaé model biznesu
podmiotéw, ktérymi zarzadzaja. Celem niniejszego arty-
kutu jest synteza dotychczasowego dorobku naukowego
dotyczacego modeli biznesu i uwarunkowan ich tworze-
nia oraz adaptacja analizowanych podejs¢ do specyfiki
organizacji dzialajacych w sektorze non profit i not for
profit ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsiebiorstw
spotecznych. Wykorzystujac krytyczny przeglad litera-
tury, podjeto probe przedstawienia i usystematyzowania
koncepcji modeli biznesu, zwracajac szczegdlng uwage
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na specyficzne cechy przedsiebiorstw spolecznych oraz
odzwierciedlajace je w modelu biznesu czg$ci sktadowe
(komponenty)”.

Przedsiebiorstwo spoteczne — kategoria
teoretyczna i praktyczna

I stniejg znaczne rozbiezno$ci w definiowaniu przed-
siebiorstwa spotecznego, tym bardziej ze w literaturze
przedmiotu zamiennie uzywa sie¢ poje¢ biznes spotecz-
ny (Social Business) (Molyneaux, 2004, s. 15), biznes
o celach spolecznych (Social-purpose Business) (Co-
oney, 2011, s. 186), przedsi¢biorstwo spotecznosciowe
(Community Enterprise) (Tracey i in., 2005, s. 328) czy
przedsiewziecie spoleczne (Social Venture) (Sharir, Ler-
ner, 2006, s. 8). Problemy definicyjnie komplikuje takze
to, ze przedsigbiorstwa spoleczne przyjmuja rézne for-
my organizacyjne w zaleznosci od istniejacego systemu
prawnego, sposobu §wiadczenia przez panstwo funkcji
opiekunczej, a takze od kulturowych i historycznych
uwarunkowan rozwoju sektora non profit w danym
kraju (European Commission, 2014). Mozna jednak
wskazaé na ich pewne cechy wspdlne, do ktérych na-
leza: (1) wytwarzanie produktéw lub uslug wiazace
si¢ z ryzykiem gospodarczym i ekonomiczng wery-
fikacja efektow tej dzialalnosci; (2) ukierunkowanie
dziatalno$ci na integracje spolteczng w skali danej spo-
tecznosci lokalnej; (3) podporzadkowanie stosunkow
wlasnoéciowych interesom interesariuszy; (4) kultura
zarzadzania osadzona na partnerstwie i partycypacji;
(5) demokratyczna kontrola ze strony interesariuszy
oraz (6) wytworzona nadwyzka i skumulowany kapital
nie sg przywlaszczane indywidualnie, lecz stuzg wypet-
nieniu okres$lonej misji spotecznej (Hausner, Laurisz,
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2008, s. 13-14). Podkresli¢ nalezy takze, iz w ocenie
uzyskiwanych rezultatéw dzialania przedsi¢biorstw
spofecznych wazne jest nie tylko generowanie zysku
wyrazonego w jednostkach monetarnych, ale gléwnie
realizacja celéw spolecznych (np. tworzenie miejsc
pracy dla os6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym
i marginalizacja zawodows), tworzenie wartosci dla
jednostki i spoteczenistwa (np. fad spoleczny czy zréow-
nowazony rozwoj) oraz angazowanie si¢ w §wiadczenie
ustug spolecznych i ustug integracyjnych dla defawory-
zowanych grup i spotecznosci. Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto typologie cech przedsi¢biorstw
spotecznych wyprowadzong z badan prowadzonych
w Europie od blisko dekady przez sie¢ EMES. Pozwolily
one na wyr6znienie kryteridw - spotecznych, ekono-
micznych i zarzadczych - ktérych spelnianie zbliza
dane przedsiewziecie do idealnego typu przedsiebior-
stwa spolecznego® (Defourny, Nyssens, 2012, s. 12-15).

Rosngce zapotrzebowanie na nowe i bardziej sku-
teczne sposoby rozwigzywania problemoéw spotecz-
nych rodzi presj¢ otoczenia na skuteczno$¢ dziatania
przedsiebiorstw spotecznych i konieczno$¢ osiagania
przez nie sukcesu. Jest to trudne zadanie, poniewaz
wiele przedsigbiorstw spotecznych w poczatkowej fazie
swojej dziatalno$ci korzysta z réznych form wspar-
cia (takze finansowego), ktére po z géry wiadomym
okresie czasu zostaje ograniczone badz zakonczone.
Moment ten jest zwykle trudny dla zarzadzajacych, do-
chodzi bowiem do konfrontacji realizowanego modelu
biznesu z rzeczywistymi realiami gospodarki rynkowej
i do oceny osigganych rezultatéw. Z uwagi na role, jaka
przedsiebiorstwa spoteczne pelnig w gospodarce, klu-
czowe staje si¢ wiec uzyskiwanie nie tylko minimalnej
efektywnosci ekonomicznej, ale takze identyfikowanie
czynnikow, ktdre sprzyjaja budowaniu mozliwie trwa-
tej przewagi konkurencyjnej (Brzdska, Jerzok, 2014,
s. 60). Obserwacja praktyki pozwala na stwierdzenie,
iz mozna to osiggna¢ - miedzy innymi - poprzez
ksztaltowanie i rozwijanie postaw przedsi¢biorczych
u przedsiebiorcow spotecznych, czego wyrazem moze
by¢ tworzenie i utrwalanie nawyku poszukiwania, kon-
struowania i aplikacji odpowiednich modeli biznesu
w zarzadzanych przez nich podmiotach. Jest to szcze-
golnie istotne z punktu widzenia organizacji, dzialajac
na otwartym i konkurencyjnym rynku, czesto nie maja
wystarczajacych zasobdw pozwalajacych na skuteczne
obnizanie lub eliminowanie jego ograniczen. Oznacza
to, ze specyfika przedsiebiorstw spolecznych, rozu-
miana jako réwnowazenie pozornej sprzecznosci (zysk
ekonomiczny versus realizacja celdw spotecznych), po-
winna znalez¢ swoje odzwierciedlenie w konfiguracji
i czesciach skladowych ich modeli biznesu. Koniecz-
no$¢ uwzglednienia w modelach biznesu nie tylko zto-
zonych czynnikéw spolecznych, politycznych i instytu-
cjonalnych (Moore, 2000, s. 191), ale i specyficznych
uwarunkowan wewnetrznych (np. ograniczona spraw-
no$¢ psychofizyczna czy utrwalone postawy roszcze-
niowe) stanowi powazne wyzwanie dla zarzadzajacych
w przedsigbiorstwach spotecznych.
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Model biznesu
— konceptualizacja pojecia

P ojecie ,model biznesu” weszlo na trwate do praktyki
i teorii zarzadzania w ostatniej dekadzie XX wieku,
a sposob jego pojmowania ewaluowal od definiowania
go jako narzedzia do identyfikacji tego, co i dla kogo
robimy (Jones, 1960), poprzez reprezentacje menedzer-
skiego mys$lenia i dziatania (Chararbaghiiin., 2003), az
do postrzegania go jako catosciowej filozofii dziatania
organizacji (Amit, Zott, 2007, s. 181). Cho¢ niektérzy
badacze proponujg uzna¢ model biznesu po prostu za
»architekture przychodu” (Chesbrough, Rosenbloom,
2002, s. 530), to jednak wigkszo$¢ definicji postrzega je
znacznie szerzej — jako logike kreowania warto$ci lub
architekture organizacji. Panuje takze zgoda co do tego,
iz model biznesu charakteryzuje sposob, w jaki organi-
zacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z wy-
tworzonej wartosci (Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 18).
Podkreéla si¢ takze konieczno$¢ uwzglednienia w mo-
delu biznesu wszystkich wewnetrznych i zewnetrznych
uwarunkowan prowadzonej przez organizacje dzialal-
nosci oraz to, ze w konsekwencji owego ,,skrojenia na
miar¢” skutecznie wdrozony model biznesu moze gene-
rowac¢ zyski, podczas gdy nieadekwatny do okolicznoéci
model moze prowadzi¢ do niepowodzenia w biznesie
(Gibson, Jetter, 2014, s. 1235). Aby ulatwi¢ praktyczne
stosowanie modelu biznesu, wielu badaczy identyfikuje
i charakteryzuje konstytuujace go czesci, elementy czy
komponenty. Praktycznym przykladem wskazanego
powyzej podejécia jest wykorzystywanie tzw. szablonu
modelu biznesu — Business Model Canvas (BMC)? au-
torstwa A. Osterwaldera i Y. Pigneura (2010) w pro-
jektowaniu koncepcji biznesu dla organizacji. Autorzy
swoja koncepcje oparli na dziewieciu komponentach,
w sktad ktérych wchodza: (1) propozycja wartosci; (2)
segmenty klientéw; (3) relacje z klientami; (4) kanaly
komunikacji, dystrybucji i sprzedazy; (5) strumienie
przychodoéw; (6) kluczowe dzialania; (7) kluczowe za-
soby, (8) kluczowi partnerzy oraz (9) struktura kosztow
(Osterwalder, Pigneur, 2010). Wzrost zainteresowania
stosowaniem modeli biznesu w praktyce organizacyj-
nej przyczynil sie do podejmowania refleksji teoretycz-
nej i rozwoju badan nad tym konstruktem. Szczegdlnie
mocno ten trend objawit si¢ w poczatku XXI wieku
jako konsekwencja transferu metod, narzedzi i instru-
mentéw zarzadzania do organizacji dzialajacych w réz-
nych sektorach. Ze studidéw literaturowych wynika, ze
coraz zZywsze jest zainteresowanie przydatno$cia mo-
deli biznesu do planowania i realizowania dziatalnosci
organizacji dzialajacych w sektorze non profit (Kozuch,
2013), w tym przedsigbiorstw spotecznych.

Adaptacja filozofii modeli biznesu
dla przedsiebiorstw spotecznych

literaturze przedmiotu istnieja nieliczne opra-
cowania dotyczace tematyki modeli biznesu
przedsiebiorstw spotecznych, maja one jednak charakter
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przyczynkowy badz przywoluja jedynie historie sukce-
su w konwencji opisu dobrych praktyk. Takze w Polsce,
w rezultacie przeznaczenia duzych $rodkéw na rozwoj
sektora ekonomii spolecznej, podejmowane sg nieliczne
proby transferu praktyk zarzadczych o charakterze mo-
deli biznesu do przedsi¢biorstw spotecznych. Dzialania
te maja jednak charakter typowo aplikacyjny (Brzdska
iin., 2015).

Cho¢ proéb adaptacji konstruktu do specyfiki dzialania
przedsiebiorstw spolecznych dokonywano juz wczesniej,
to dopiero w 2015 roku w swojej pracy I. Lee (2015, s. 285)
zdefiniowal model biznesu dla przedsi¢biorstw spotecz-
nych, zauwazajac, iz zapewnia on organizacji ramy dla
przebiegu procesu decyzyjnego, ktéry dotyczy podejmo-
wania spojnych dzialan wspierajacych tworzenie wartosci
w oparciu o misje spoleczna oraz formulowanie strategii
dajacych organizacji przewage konkurencyjng. Analizujac
przedstawione podejscie, zauwazamy, ze wskazany autor
podkreslit podstawowa réznice w definiowaniu modelu
biznesu dla organizacji, jaka jest ich przedmiot zainte-
resowania. Podczas gdy organizacje biznesowe skupiaja
sie na osigganiu zyskéw finansowych lub generowaniu
warto$ci dla akcjonariuszy, organizacje nienastawione
na zysk mogg by¢ zorientowane na ochrong $rodowiska,
$wiadczenie ustug publicznych, realizacje misji publicznej
czy rozwigzywanie probleméw spotecznych - czyli ich
misje spoleczna. Rézne koncepcje pojecia, jakim sg mo-
dele biznesu, zwracaja uwage na konieczno$¢ zrozumienia
istoty tworzenia wartosci w organizacjach, ktora to stano-
wi fundamentalny element, a zarazem generalny rezultat
zastosowanego modelu. W przypadku przedsigbiorstw
spolecznych jej odpowiednikiem moze by¢ ich spotecz-
na warto$¢ dodana definiowana jako ,,stopien, w jakim
przedsiebiorstwa spoleczne s3g spolecznie uzyteczne”
(Glowacki, Jelonek, 2013, s. 11). Wspomniana spolecz-
na uzyteczno$¢ to stopien, w jakim spelniaja one cele,
ktére sg przed nimi stawiane. Na szczegdlng role kreo-
wania warto$ci spolecznej zwraca takze uwage J. Duraj
(2016, s. 10-12), piszac, iz jest ona ,,dusza i cialem” dziatan
podejmowanych i realizowanych przez przedsiebiorstwa
spoleczne. Charakterystyczne cechy przedsigbiorstw spo-
tecznych uniemozliwiaja stosowanie tradycyjnych modeli
biznesu. Powstaje wiec pytanie, jaki model umozliwi im
realizacje celéw ekonomicznych i spolecznych oraz jak
jego komponenty, czyli czesci skltadowe, wplywaja na spo-
sOb tworzenia przez nie warto$ci. Wyrazny brak refleksji
teoretycznej nad wskazanymi zagadnieniami skfania ku
temu, by podejmowa¢ badania nad praktykami dziatania
przedsiebiorstw spotecznych, a gtéwnie nad tym, w jaki
sposdb projektuja i realizuja one swoje modele biznesu.
Jest to o tyle istotne, ze wilasciwe zrozumienie modeli
biznesu przedsigbiorstwa spolecznego jest niezbedne do
realizowania przez nie misji spolecznej (Wilson, Post,
2011, s. 715).

Identyfikacja prac dotyczacych modeli biznesu przed-
siebiorstw spolecznych i ich komponentéw zostata prze-
prowadzona w marcu 2017 roku z wykorzystaniem elektro-
nicznych baz danych: BazEcon, Ebsco, Emerald, Proquest,
Scopus oraz uzupelniajaco www.scholar.google.com. Kry-

4

terium wyszukiwania publikacji stanowila kombinacja
stéw: ,,;social enterprise’, ,social venture’, ,,social business,
»social-purpose business”, ,,community enterprise’, ,,przed-
siebiorstwo spoleczne”, ,,business model”, ,model biznesu”,
»model biznesowy” w tytule, abstrakcie, przedmiocie lub
stowach kluczowych. Laczna ilo§¢ wyodrebnionych prac
po usunieciu publikacji dublujacych si¢ wynosita: 112.
Przeglad dotychczasowych publikacji pozwolil wytoni¢
zaledwie trzy konceptualizacje modelu biznesu dla przed-
siebiorstw spotecznych.

Jak juz wspomniano, jedna z najcze¢$ciej powolywa-
nych w literaturze koncepcji stuzacych tworzeniu mo-
deli biznesu jest tzw. szablon modelu biznesu - Business
Model Canvas (BMC). Powszechnie uwaza sie, ze — ze
wzgledu na swoja elastycznos¢ — moze by¢ tatwo dosto-
sowywana do alternatywnych form biznesowych, takich
jak cho¢by podmioty sektora publicznego, organizacje
non profit czy przedsigbiorstwa spoteczne (Osterwalder,
Pigneur, 2010; Gibson, Jetter, 2014, s. 1233). Z uwagi
na duze zréznicowanie podmiotéw dzialajacych nie dla
zysku, charakteryzujac typowe dla nich modele biznesu,
A. Osterwalder i Y. Pigneur (2010) uzywaja terminu
~beyond-profit business models”, czyli modele biznesu
wykraczajace poza zysk. Kategorie te dziela nastepnie
na modele biznesu finansowane przez osoby trzecie
(Third-Party Funded Model) oraz zréwnowazone modele
biznesu (Triple Bottom Line Model).

1. Modele biznesu finansowane przez osoby trzecie

(Third-Party Funded Model)

Cechg charakterystyczng modeli biznesu finansowa-
nych przez osoby trzecie jest fakt, iz organizacje zgodnie
z nimi dzialajace dysponujg wiecej niz jednym zrédlem
finansowania - jak cho¢by $rodki publiczne (w tym
rzadowe, samorzadowe czy unijne) czy darowizny od
sponsordéw i darczyncéw. W zwiazku z tym odbiorca
produktu lub ustugi, czyli beneficjent, nie jest jedno-
cze$nie platnikiem. Platnikiem jest tu osoba trzecia,
przykladowo darczynca, ktory, przekazujac darowizne
na rzecz organizacji, pomaga jej w wypelnianiu misji
o charakterze uzytecznos$ci publicznej, spolecznym czy
ekologicznym - tak jak to dzieje si¢ w przypadku or-
ganizacji dobroczynnych i charytatywnych czy rzadéw
panstw (Osterwalder, Pigneur, 2010). Dla przykladu
rzad placi szkotom za dostarczanie ustug o charakterze
edukacyjnym, z kolei darczyncy pomagaja w finansowa-
niu celéw dzialalnosci organizacji non profit, takich jak
np. Polska Akcja Humanitarna, fundacja Rak’'n'Roll czy
fundacja SYNAPSIS. Ryzyko zwigzane z modelami biz-
nesu finansowanymi przez osoby trzecie polega na bled-
nym ukierunkowaniu tworzonej warto$ci spoteczne;j. Jak
stusznie zauwazaja A. Osterwalder i Y. Pigneur (2010,
s. 264), skoro samo istnienie organizacji uzaleznione jest
od wkladu o0sdb trzecich, che¢ tworzenia wartosci dla
wnoszacych ten wklad moze by¢ silniejsza anizeli cheé
tworzenia wartosci dla jej rzeczywistych odbiorcéw (be-
neficjentéw ostatecznych). Na rysunku 1 zaprezentowa-
no szablon modelu biznesu finansowanego przez osoby
trzecie (Third-Party Funded Model) w oparciu o Business
Model Canvas.


http://www.scholar.google.com
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Analizujac model biznesu przedstawiony na rysun-
ku 1, mozna zauwazy¢, iz specyfike modeli biznesu fi-
nansowanych przez osoby trzecie odzwierciedlaja dwa
rodzaje tworzonej warto$ci. Pierwszy obieg zwigzany jest
z propozycja wartosci dla klienta-darczyncy (darczynca-
-darowizna-misja), a drugi dla klienta bedacego odbior-
cg dzialan organizacji, czesto beneficjenta ostatecznego
(odbiorca-bez kosztéw-produkt/ustuga).

2. Zréwnowazone modele biznesu (Triple Bottom Line

Model)

Drugi typ modeli biznesu wykraczajacych poza zysk
opisanych przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura (2010)
to zrownowazone modele biznesu (Triple Bottom Line
Model). Ich rdzeniem jest zaproponowane przez J. El-
kingtona (1994) pojecie potrdjnej linii przewodniej
(Triple Bottom Line, TBL) lezacej u podloza idei zréwno-
wazonego rozwoju. Organizacje wykorzystujace modele
biznesu oparte na TBL maja inne cele dzialalno$ci niz
organizacje o charakterze stricte komercyjnym. Zamiast
opiera¢ si¢ wylacznie na idei maksymalizacji wartosci
dla akcjonariuszy, one s3 zorientowane na osigganie
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trwalego i zréwnowazonego zysku finansowego przy
jednoczesnym dazeniu do rozwigzywania problemdéw
o charakterze spolecznym i §rodowiskowym. Znajduje
to odzwierciedlenie w szablonie modelu biznesu rozbu-
dowanym o dwa dodatkowe komponenty odnoszace sie
tak do negatywnego, jak i pozytywnego wplywu dziatan
organizacji (rys. 2). Sa to koszty spoteczne i srodowisko-
we (Social and Environmental Costs) oraz korzysci spo-
leczne i §rodowiskowe (Social and Environmental Bene-
fits). Warto jednak nadmieni¢, ze wskazane komponenty
sg trudne do operacjonalizacji i pomiaru. Model biznesu
skonstruowany z wykorzystaniem wskazanych powyzej
sktadowych dazy do minimalizowania negatywnych
skutkéw spotecznych i srodowiskowych przy réwnoczes-
nym maksymalizowaniu pozytywnych.
3. Inne warianty BMC dla organizacji dzialajacych

w sektorze non profit

Udostepnienie szablonu modelu biznesowego na
licencji Creative Commons skutkuje zaréwno wykorzy-
staniem jej przez wielu uzytkownikoéw, jak i mozliwoscia
redefiniowania koncepcji oraz wzbogacania jej o nowe

Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje Segmenty
partnerzy dziatania wartosci z klientami klientow
—  MISJA > DARCZYNCA
PRODUKT ODBIORCA
LUB
USLUGA
Kluczowe Kanaty
zasoby
Struktura Strumienie )
kosztow przychodéw BEZ KOSZTOW
DAROWIZNA

Rys. 1. Szablon modelu biznesu finansowanego przez osoby trzecie (Third-

-Party Funded Model)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 52)
Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje Segmenty
partnerzy dziatania wartosci z klientami klientow

Kluczowe Kanaty
zasoby
Struktura Strumienie
kosztow przychodow
Koszty spoteczne Koszty spoteczne
i srodowiskowe i srodowiskowe

.‘gys. 2. Szablon zréwnowazonego modelu biznesu (Triple Bottom Line Model)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 52)
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komponenty’. W konsekwencji dostepnych jest kilka
wariantéw BMC dla organizacji dzialajacych w sekto-
rze non profit, w tym dla przedsiebiorstw spolecznych.
Przykladowo GoGreen Portland proponuje rozwinigcie
pierwotnej propozycji o dwa dodatkowe komponen-
ty — problem (Problem) oraz wplyw i pomiar wynikéw
(Impact and Measurements) (GoGreen Portland, 2017).
Takie uzupelnienie pozwala skoncentrowac¢ si¢ na okre-
$lonym problemie, ktéry przedsiebiorstwo spoleczne
chce rozwigzaé. Z kolei zwrdcenie uwagi na drugi
z komponentéw odnosi si¢ do dzialan przedsi¢biorstwa
spotecznego w konteksécie ich skutkéw $rodowisko-
wych i spotecznych oraz umozliwia ocene tych dziatan,
czego brakuje w pierwotnej wersji BMC. Social Inno-
vation Lab (2013) idzie o krok dalej, proponujac inne
rozmieszczenie komponentéw, rozrdznienie pomiedzy
propozycja warto$ci dla klienta (Customer Value Pro-
position) a propozycja wartosci spolecznej (Social Value
Proposition), rozgraniczenie pomiedzy klientami a be-
neficjentami (co skutkuje rozpatrywaniem ich jako dwa
osobne), zastgpienie relacji z klientami komponentem
nazwanym rodzajem aktywnosci (Type of Intervention)
oraz dodanie komponentu nazwanego nadwyzka (Sur-
pluses). Cho¢ jest to interesujgca propozycja, znacznie
odbiega ona od pierwotnej wersji zaproponowanej przez
A. Osterwaldera i Y. Pigneura, co moze by¢ mylace dla
odbiorcow i uzytkownikéw. Niemniej jednak warto
zwrdci¢ uwage na wzbogacenie koncepcji o komponent
nadwyzki (Surpluses). Przy definiowaniu przedsie-
biorstw spotecznych kwestia nadwyzki odgrywa istotna
role, poniewaz podmioty te z zaloZenia wyznaczaja sobie
cele $cisle spoteczne i inwestuja wypracowane nadwyzki
w swoja dziatalno$¢ lub we wspolnote, zamiast kierowa¢
si¢ potrzebg osiggania maksymalnego zysku na rzecz
akcjonariuszy lub wlascicieli. W kolejnej propozycji
G. Smith (2013) sugeruje, aby organizacje dzialajace nie
dla zysku tworzyly dwa osobne szablony modelu bizne-
su — jeden dla darczyncéw, a drugi dla beneficjentow.
Podczas gdy pierwsza wersja bazuje w znacznej mierze
na pierwotnej propozycji BMC, w drugim wariancie
propozycje wartoéci zastgpiono wskaznikami oddzialy-
wania (Impact Metrics). Zdaniem autora, spojrzenie na
szablon modelu biznesu z dwdch perspektyw pozwoli
na unikniecie nieporozumien wynikajacych z préby
wspolnego ujecia punktu widzenia darczyicy i bene-
ficjenta. Z kolei T. Graves (2011) proponuje zamiang
segmentow klientéw na wspottworcow (Co-Creators),
relacji z klientami na zwigzki (Relations), struktury
kosztéw na strumienie wartosci — naklady i koszty
(Cost Structure to Value Streams - outlay and costs) oraz
struktury przychodéw na strumienie warto$ci — wyni-
ki (Revenue Stream to Value Streams — returns). Takie
przedstawienie BMC wydaje si¢ bardziej koncentro-
waé nie na ludziach, dla ktérych, ale na ludziach, wraz
z ktérymi przedsigbiorstwo spoteczne tworzy warto$é
- stad mowa o kokreacji i wspoitworzeniu. Niemniej
jednak takie ujecie poszczegélnych komponentéw
BMC sprawdzi si¢ wylacznie w przypadku organizacji,
ktoére sg ukierunkowane na rozwigzywanie problemoéw

4

poprzez upelnomocnienie i uprawomocnienie (Empo-
werment) oraz opieraja si¢ na wspoltworzeniu wartosci
przez wielu interesariuszy, wykorzystujac tym samym
relacje wspoitworzenia. W rodzimych badaniach nad
modelami biznesu przedsi¢biorstw spolecznych mody-
fikacji koncepcji A. Osterwaldera i Y. Pigneura doko-
nali J. Brzdska i L. Jerzok (2014, s. 69). Do stanowiacej
centralny element modelu biznesu propozycji wartoéci
dodano (1) generowang warto$¢ spoleczna, (2) zasoby
kadrowe (pracownikéw) oraz - jesli jest stosowane
- (3) wsparcie dzialalnosci przez franczyze spoteczng
(Brzdska, Jerzok, 2014, 68-69; Brzdska, Jelonek, 2015,
49-50). W przytaczanej propozycji, oprécz rozroznie-
nia pomiedzy propozycja wartosci ekonomicznej a pro-
pozycja warto$ci spolecznej warto réwniez zwrdcié
uwage na wzbogacenie koncepcji o element zasobow
kadrowych. Takie uzupelnienie pozwala skupi¢ si¢ na
specyficznych w przypadku przedsigbiorstwa spolecz-
nego zasobach ludzkich, trudnosciach zwigzanych z ich
angazowaniem i wynikajacych z tego ryzykach.
4. Koncepcja M. Yunusa, B. Moingeona i L. Lehmann-

-Ortegi

Oprécz wielu wariantow BMC w literaturze przed-
miotu spotka¢ mozna sie takze z konceptualizacjg przed-
stawiona przez M. Yunusa, B. Moingeona i L. Lehmann-
-Ortege (2010, s. 20). Autorzy tej koncepcji podkresla-
ja, iz struktura organizacji nienastawionej na zysk jest
w gruncie rzeczy taka sama jak tej typu komercyjnego,
pomijajac jej ukierunkowanie na wartos¢ spoteczng. Jako
biznes ma wigc za zadanie realizowa¢ dwa podstawowe
zadania: maksymalizowaé korzysci (w tym wypadku
spoteczne) oraz zapewnié splate zaangazowanego kapi-
tatu (rozumiang jako wlasne utrzymanie w perspektywie
dlugoterminowej). Wedlug powolanych autoréw na
model biznesu spolecznego (Social Business) sktadaja sie
cztery komponenty: (1) propozycja wartoéci (produkty
i/lub ustugi skierowane tak do klientéw, jak i do inte-
resariuszy organizacji), (2) bilans korzysci spotecznych,
na ktore skladajg sie korzysci spoteczne i korzysci $ro-
dowiskowe, (3) konstelacja wartosci, w tym wewnetrzny
i zewnetrzny tancuch wartoéci oraz (4) bilans korzysci
ekonomicznych, czyli przychdd ze sprzedazy, struktura
kosztéw oraz zaangazowany kapital.
5. Koncepcja I. Lee

W chronologicznie ostatniej, ale zarazem najszerszej
konceptualizacji, wspomniany juz I. Lee postuluje sze§¢
logicznie ze soba powigzanych komponentéw modelu
biznesu podkreslajacych specyfike przedsiebiorstwa
spotecznego. S3 to: (1) propozycja wartosci (Value
Proposition), (2) struktura prawna i zarzadcza (Legal
and Governance Structure), (3) zasieg rynkowy (Mar-
ket Scope), (4) dziatania w sieci (Networked Activities),
(5) zasoby (Resources) oraz (6) zrownowazony rozwoj
dzialalno$ci (Sustainability) (Lee, 2015, s. 286). Kazda
z cze$ci skladowych odnosi sie do podstaw dzialalnosci
przedsigbiorstwa spolecznego i stanowi filar architek-
tury organizacji. Najogélniej rzecz ujmujac, propozycja
warto$ci opisuje warto$¢ oferowanego produktu/ustu-
gi. Struktura prawna i zarzadcza, zasi¢eg rynkowy oraz
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dzialania w sieci odnosza si¢ do sposobu, w jaki orga-
nizacja definiuje swoj rynek i w jaki sposéb dostarcza
warto$¢ beneficjentom i klientom. Zasoby obejmuja
najwazniejsze aktywa, ktére konieczne sg do tworzenia
i dostarczania wartoéci. Z kolei zréwnowazony rozwdj
dzialalno$ci wskazuje dziatania kluczowe dla tworzenia
i przechwytywania wartosci przez organizacje (Lee, 2015,
s. 288-292). Przytoczone komponenty dzielg si¢ na dwa
poziomy: podstawowy (propozycja wartoéci, struktura
prawna i zarzadcza, zasieg rynkowy oraz dziatania w sie-
ci) oraz operacyjny (zasoby oraz zréwnowazony rozwdj
dzialalno$ci).

Dyskusja

naliza przedstawionych koncepcji wskazuje na

kluczowe znaczenie doboru komponentéw umoz-
liwiajacych tworzenie wartoéci dla klientéw (benefi-
cjentéw), wiascicieli, spolecznos$ci lokalnej i innych
interesariuszy. Zaprezentowane warianty Business
Model Canvas pozwalaja na konstatacje, iz - w przeci-
wienstwie do tego, co twierdza A. Osterwalder i Y. Pi-
gneur (2010) - pierwotna wersja BMC, cho¢ zawiera
wszystkie istotne elementy dla dzialalnos$ci biznesowej,
to w przypadku przedsiebiorstw spotecznych nie jest
wystarczajaca. Pomija ona bowiem jeden podstawowy
aspekt, a mianowicie odwotanie si¢ do misji spoteczne;j.
W propozycjach Social Innovation Lab (2013) oraz
J. Brzoski i 1. Jerzok (2014) kwestia ta zostala czescio-
wo rozwigzana poprzez wprowadzenie propozycji war-
toéci spotecznej jako jednego z komponentéw modelu
biznesu. Warto takze pochyli¢ si¢ nad brakiem aspek-
tu ,organizacyjno-prawnego” w kazdym z wariantow
BMC. Z uwagi na wielo$¢ definicji przedsiebiorstwa
spolecznego i réine formy organizacyjno-prawne
w zalezno$ci od kraju, powinien to by¢ istotny kom-
ponent modelu biznesu przedsigbiorstwa spotecznego.
Wybdr formy prawnej przedsiebiorstwa spotecznego
(np. spéldzielnia socjalna, zaklad aktywno$ci zawo-
dowej czy spétka non profit) pociaga za sobg istotne
implikacje w sferze zarzadzania wynikajace m.in.
z konkretnych ustaw oraz bezposérednio przeklada
sie na mozliwo§¢ wykorzystania posiadanych zaso-
béw i dazenie do realizacji misji spolecznej. Kwestie
te szczegélowo adresuje w swojej pracy I. Lee (2015,
s. 289-289). Podobnie nie bez wad jest konceptuali-
zacja przedstawiona przez M. Yunusa, B. Moingeona
i L. Lehmann-Ortege (2010, s. 20), w ktorej wydaje sie
brakowa¢ bezpo$rednich mechanizméw, za pomoca
ktérych organizacja mogtaby we wtasciwy sposéb od-
nosi¢ si¢ do rozwigzywanych przez siebie problemow
spolecznych. Ograniczeniem przedstawionego ujecia
jest zatem ponownie brak wyraznie wyartykutowanej
misji spotecznej. Nalezy takze pamietaé, Ze wspomnia-
na konceptualizacja powstala przede wszystkim dla
specyficznej dziatalno$ci w obszarze mikrokredytow,
nazwanych przez M. Yunusa ,spotecznym biznesem”.
W konceptualizacji I. Lee na uwage zastuguje fakt, iz
- szczegblnie w poréwnaniu do omawianych propozycji
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- kazda z czesci skladowych bardzo mocno odnosi si¢
do podstaw dzialalnosci przedsigbiorstwa spotecznego
i jego specyfiki. Mozna wiec domniemywa¢, iz skon-
struowany z wykorzystaniem wskazanych skladowych
model biznesu pozwoli przedsigbiorcom spotecznym
na tworzenie wlasnej niepowtarzalnej strategii po-
przez wykorzystywanie komponentéw w sposéb od-
powiadajacy danej organizacji. Cho¢ propozycja I. Lee
jest mniej intuicyjna w stosowaniu niz BMC, wydaje
sie mie¢ najwigckszy potencjal sposréd omawianych
podej$¢. Zaproponowany przez I. Lee (2015) model
biznesu jest jednak wciaz na etapie koncepcyjnym i nie
doczekal sie jeszcze empirycznej walidacji.

Przedstawione konceptualizacje, oprocz skupienia
wylacznie na rezultatach dzialan ekonomicznych, sil-
nie dowarto$ciowuja kwestie warto$ci spolecznej oraz
rezultatow dzialan spotecznych bedacych przedmio-
tem zainteresowania wladcicieli, klientéw i spoteczen-
stwa jako calo$ci (Wronka-Pospiech, 2017, s. 152-153).
Cho¢ komponent ten nie zostal uwzgledniony w kazdej
z konceptualizacji, powinien on by¢ jasno sprecyzo-
wanym elementem modelu biznesu przedsigbiorstwa
spolecznego. Warto takze zwré6ci¢ uwage na misje spo-
teczng - wbudowang w DNA przedsiebiorstwa i jego
model biznesu - stanowigcg sens istnienia przedsie-
biorstwa spotecznego. W opinii autorki niniejszego
opracowania misja spoteczna powinna by¢ traktowana
jako integralna cze§¢ catego modelu biznesu, w ktd-
rym - z zalozenia - wszystkie cze$ci skladowe wiaza
sie¢ w calo$¢ i wzajemnie na siebie oddzialuja (a zatem
nie musi by¢ ona osobnym komponentem). Dualna
orientacja przedsigbiorstw spotecznych jest przeciez
ich wyrdzniajaca i specyficzng cecha, co powinno zna-
lez¢ odzwierciedlenie w modelu biznesu. Dzigki ciagtej
integracji celéw o charakterze spolecznym i ekono-
micznym w ramach modelu biznesu przedsi¢biorstwo
spoleczne koncentruje si¢ na realizacji podwdjnej
misji, co zapobiega prawdopodobienstwu odejscia
od realizowanej misji na rzecz interesu wiasnego
(tzw. mission drift). W przypadku wariantéw BMC
mozna takze rozwazy¢ ich rozszerzenie o komponent
dotyczacy korzysci dla beneficjentéow i klientéw, be-
dacy konsekwencja wplywu spoteczno-srodowisko-
wego, jaki chce osiggnaé przedsigbiorstwo spoleczne.
Z uwagi na fakt, iz na model biznesu przedsi¢biorstwa
spolecznego silnie oddzialujg takze uwarunkowania
makroekonomiczne oraz otoczenie polityczno-praw-
ne i spoleczno-kulturowe, celowe wydaje si¢ takze
uwzglednienie wspomnianego komponentu o charak-
terze organizacyjno-prawnym.

Podsumowanie

J ak uwaza J. Brzoska (2015, s. 66), celem, a zara-
zem atrybutem modeli biznesu jest zdolno$¢ do
kreowania wartoéci dla klienta i przedsi¢biorstwa.
Przedsi¢biorstwa spoleczne dzialaja w przestrzeni
gospodarczej, a zatem ich menedzerowie w projekto-
waniu i realizowaniu celéw powinni wykorzystywa¢
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instrumentarium zarzadzania strategicznego, w tym
miedzy innymi tworzy¢ modele biznesu. Zidentyfiko-
wanie komponentéw modelu biznesu przyczynia si¢
do prawidlowego zdefiniowania wartoéci oferowanej
klientom i beneficjentom, zasobdéw, dzialan oraz re-
lacji z partnerami, ktore stuza tworzeniu tej wartosci
oraz zapewniaja organizacji sukces. Wlasciwie skon-
figurowany ukfad polaczen i powigzan przyczynowo-
-skutkowych pomiedzy poszczegélnymi sktadowymi
modelu biznesu pozwala na osiaganie zaréwno celow
spolecznych wynikajacych ex lege z funkcji, jakie usta-
wodawca przewidziat dla przedsi¢biorstw spotecznych,
jak i ekonomicznych wynikajacych z koniecznosci
przetrwania organizacji na rynku. Modele biznesu
umozliwiajg przedsigbiorcom spolecznym tworzenie
wartosci spolecznej i maksymalizacje zyskow spotecz-
nych. Tworzac i rozwijajac swoj model biznesu, moga
oni lepiej zrozumie¢ istote swojej dzialalnoéci, powiek-
sza¢ przewage konkurencyjng oraz osiggaé wartosé
dodang w postaci nadwyzki przychodéw nad kosztami.
Tworzenie modeli biznesu pozwala takze na poréw-
nywanie dzialalno$ci poszczegdlnych przedsiebiorstw
spolecznych, co z kolei umozliwia przedsigbiorcom
spolecznym wykorzystanie do§wiadczen innych (Ben-
chmarking). Ma to szczegdlne znaczenie w kontekscie
przedsigbiorstw spotecznych, poniewaz innowacyjny
sposdb rozwigzania problemoéw spolecznych w jednym
miejscu mozna powieli¢ gdzie indziej - nawet na skale
globalng’.

Koncepcja modeli biznesu przedsigbiorstw spotecz-
nych jest stosunkowo nowym obszarem badan nauko-
wych, ktéory w duzej mierze pozostaje slabo ustruk-
turyzowany. W opinii autorki integracja oraz synteza
dotychczasowego dorobku naukowego pozwolily na
jego uporzadkowanie, nie wyczerpujac jednak mozli-
wosci dalszej eksploracji naukowej. Wéréd mozliwych
kierunkéw dalszych dociekan mozna wskazaé kwestie
empirycznego zbadania réznic pomiedzy modelami
biznesu i ich komponentami w zalezno$ci od formy
organizacyjno-prawnej przedsiebiorstwa spolecznego
(przyktadowo jakie s3 réznice pomiedzy przedsigbior-
stwami spotecznymi integracji zawodowej a spotkami
non profit i jakie sg tego implikacje dla zarzadzaja-
cych). Prowadzenie badan empirycznych, szczegélnie
o charakterze jako$ciowym, umozliwitoby lepsze zro-
zumienie przedmiotowego obszaru wiedzy w réznych
kontekstach. Szczegélnie ciekawe wydaje si¢ zbadanie,
czy replikacja modeli biznesu badz wykorzystania fran-
czyzy spoltecznej pomagaja przedsiebiorstwom spotecz-
nym w osiagnieciu sukcesu rynkowego i zmniejszaja
ryzyko wystapienia niepowodzen rynkowych.

dr Martyna Wronka-Pospiech
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Wydziat Ekonomii

e-mail: martyna.wronka-
pospiech@ue.katowice.pl

Przypisy

1) Artykul sfinansowany z projektu badawczego pt. Partycy-
pacja publiczna w praktyce zarzadzania publicznego, fi-
nansowanego z dzialalno$ci statutowej Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach w czgéci dotyczacej potencjatu
badawczego Wydzialu Ekonomii w latach 2015-2017.

2) Przedsiebiorstwa spoleczne dzialaja w rdéznych formach
prawnych, jak spoldzielnie socjalne, Zaklady Aktywizacji
Zawodowej, Towarzystwa Ubezpieczen Wzajemnych, spétki
pozytku publicznego, non-profit lub te nalezace do organi-
zacji pozarzadowych, spoldzielnie pracy, wzajemnosciowe
fundusze poreczeniowe i pozyczkowe (w tym mikropo-
zyczkowe), wreszcie organizacje pozarzadowe prowadzace
dzialalnos¢ gospodarcza w réznej postaci. Analizujac zapro-
ponowane przez EMES, mozna zauwazy¢, ze opracowane
warunki brzegowe w najwiekszym stopniu spetniaja w Pol-
sce spdldzielnie socjalne (Ciepielewska-Kowalik i in., 2015,
s. 11-14).

3) W artykule terminy szablonu modelu biznesu, Business Mo-
del Canvas oraz BMC, stosowane sg zamiennie.

4) Licencje Creative Commons (CC) - zestaw licencji, na mocy
ktérych mozna udostepnia¢ utwory objete prawami autor-
skimi. Licencje te s tworzone i utrzymywane przez orga-
nizacje Creative Commons. Licencje Creative Commons
pozwalaja twércom utworéw zachowaé wlasne prawa i jed-
nocze$nie dzieli¢ si¢ swoja tworczosécig z innymi.

5) Przyktadem moze tu by¢ zatozony w 1983 roku w Bangla-
deszu Grameen Bank, umozliwiajacy skorzystanie z nie-
wielkich i niskooprocentowanych pozyczek zwigkszajacy
tym samym szanse osob ubogich na wyjscie z biedy. Obec-
nie Grameen Bank posiada 2565 oddzialéw obejmujacych
81 379 wsi na calym $wiecie.
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Social Enterprise — Conceptualization
of a Business Model

Summary

Although research on social entrepreneurship has been
expanding in recent years, the literature regarding business
models in the context of social enterprises is still limited.
The aim of this paper is to analyse how non profit business
models are different from its for profit counterparts (at
the conceptual level) and what components constitute
the business model in non profit sector. Therefore, three
different approaches to business model components
are described and discussed in the light of the literature
analysis. The paper shows that developing entrepreneurial
attitudes in social entrepreneurs, which can be expressed
by searching for, constructing and applying appropriate
business models, is conducive to creating building
a lasting competitive advantage.
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business model components
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