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Streszczenie: Modele biznesowe od lat 90. wykorzystywane sa do przeksztalcenia pomystu
przedsiebiorcy na sposob tworzenia wartosci, ktora ma zosta¢ osiagnigta w trakcie prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej. W niniejszym artykule przedstawiona zostata propozycja
modyfikacji koncepcji modelu biznesowego wedlug A. Osterwaldera i Y. Pigneura. Wskaza-
no na konieczno$¢ zwrocenia uwagi na aktywa niematerialne podczas definiowania elemen-
tow modelu biznesowego, a takze na odpowiednie zintegrowanie zasobow niematerialnych
z aktywami materialnymi, gdyz wspoldziatanie wszystkich elementéw modelu biznesowego
pozwala osiagnaé efekty synergiczne, przejawiajace si¢ w uzyskaniu przewagi konkuren-
cyjnej.

Stowa kluczowe: model biznesowy, podejécie zasobowe, proces kreacji wartosci.

Summary: Business models from the 90s are used to transform the idea of entrepreneur in the
value creation process. This paper presents a proposal to modify the concept of the business
model according to A. Osterwalder and Y. Pigneur. It pointed out the need to pay attention
to intangible assets while defining elements of the business model. Attention was also drawn
to the appropriate integration of intangible and tangible assets, because the interaction of all
elements of the business model can achieve synergistic effects that manifest themselves in
gaining competitive advantage.

Keywords: business model, resource-based view, value creation process.

1. Wstep

Pomyst na dziatalno$¢ gospodarcza powstaje w umysle przedsigbiorcy. Na poczatku
przybiera posta¢ ogélnej koncepcji, idei, zamystu. Przedsiebiorca, kierujac si¢ entu-
zjazmem, dostrzega mozliwos¢ zaistnienia na rynku oraz odniesienia sukcesu. Po-
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myst na biznes powinien zosta¢ przetransformowany na model biznesowy, ktory
bedzie okreslat sposob generowania wartosci dla nowo powstajacej organizacji.
W tej logice przedsigbiorca musi zastanowic sig, jaka propozycje wartosci bedzie
chciat zaoferowac¢ swoim klientom, w jaki sposob zostanie im ona dostarczona i jak
bedzie wptywala na proces kreacji wartosci dla samej organizacji. Budowanie mo-
delu biznesowego wymaga przedstawienia pomystu na biznes w sposéb usystema-
tyzowany, uwzgledniajacy wiele istotnych kwestii dla prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Nalezy sobie takze zdawac sprawe, ze definiowanie procesu kreacji
warto$ci powinno uwzglednia¢ zasoby zardwno materialne, jak i niematerialne. Po-
mocne jest tutaj ujecie zasobowe, podkreslajace przewage zasobéw niematerialnych
nad aktywami materialnymi w budowaniu pozycji konkurencyjne;j. Istotna jest tak-
ze odpowiednia integracja zasobéw materialnych z zasobami niematerialnymi, gdyz
wspotdziatanie wszystkich posiadanych aktywow pozwala czerpaé korzysci z poja-
wiajacych si¢ efektow synergii.

Celem artykutu' jest zaproponowanie mozliwosci wykorzystania dorobku ujecia
zasobowego do modyfikacji procesu budowania wartosci w modelu biznesowym.
W teksScie przedstawiono istote podejscia zasobowego oraz perspektywe kreacji
warto$ci w ujeciu zasobowym, wskazano rowniez na istnienie zwigzku migdzy po-
dejsciem zasobowym a koncepcja modeli biznesowych, pozwalajacego na wzboga-
cenie modelu biznesowego o wybrane mozliwosci kreacji wartosci z ujecia zasobo-
wego.

2. Istota podejscia zasobowego w zarzgdzaniu strategicznym

Ujecie zasobowe (Resource Based View — RBV) rozwinglo si¢ w latach 80. XX w.
[Godziszewski 2006, s. 9], a jego poczatkow upatruje si¢ w pracy E. Penrose zatytu-
lowanej The Theory of the Growth of the Firm [Niemczyk 2013, s. 107]. Koncepcja
zasobowa nakazuje zwrocenie uwagi na wnetrze przedsigbiorstwa [ Niemczyk 2013,
s. 106]. Strategia organizacji tworzona jest wi¢c na podstawie posiadanych i mozli-
wych do pozyskania zasobow. Kluczowym czynnikiem sukcesu staje si¢ umiejet-
no$¢ pozyskiwania oraz efektywnego postugiwania si¢ strategicznymi zasobami
[Sajdak 2010, s. 4]. Nacisk ktadziony jest na kompetencje, ktore umozliwig stworze-
nie wyjatkowej propozycji wartosci dla klienta, a tym samym zapewnia organizacji
wieksza odporno$¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu [Niemczyk 2013, s. 107].

U podstaw teorii zasobowej lezy przekonanie, ze kazda organizacja ma odmien-
ne zasoby i umiejetnosci. Ich unikalna konfiguracja pozwala na rywalizowanie
przedsigbiorstw na podstawie odmiennych przewag konkurencyjnych [Nag, Ham-
brick, Chen 2007, s. 935], sam proces formutowania strategii cechuje zas$ logika
,,0d wewnatrz do zewnatrz”. Takie spojrzenie wymusza przeprowadzenie doglebnej

I Artykut jest rozwinigciem koncepcji przedstawionej przez autorke w pracy magisterskiej Ujecie
zasobowe tworzenia wartosci w modelu biznesowym, napisanej pod kierunkiem prof. dr. hab. Jerzego
Niemczyka.
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analizy wewnetrznego potencjatu organizacji, a nastepnie odniesienie tego do oto-
czenia, z ktorego mozna pozyskac niezbedne zasoby [Czerniachowicz 2012, s. 102].

Mozliwos$¢ uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej w perspektywie zaso-
bowej zalezy od specyficznych cech zasobéw niematerialnych, tworzacych model
VRIO [Barney 1991, s. 105-106]. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na wyrdzniajace
kompetencje (core competencies), ktore zwigzane sg z umiejgtnoscia wykorzystania
posiadanych zasobow efektywniej i skuteczniej niz robig to konkurencji [Godzi-
szewski 2006, s. 12]. W praktyce objawia si¢ to zdolnoscia do tworzenia nowych
produktéw oraz rynkow [Niemczyk 2013, s. 108]. Kluczowe kompetencje wigza si¢
z wykorzystaniem syntetycznej wiedzy organizacji do tworzenia nowych sposobow
prowadzenia dziatalnosci i osiggniecia przewagi konkurencyjne;.

3. Perspektywa tworzenia wartosci w ujeciu zasobowym

Wspoblczesnie uwaza sig¢, ze nadrzgdnym celem funkcjonujacych przedsigbiorstw
jest zwigkszanie warto$ci organizacji. W ujeciu zasobowym wartosc ta to czerpanie
dodatkowych korzysci z posiadania zasobéw materialnych, niematerialnych, postu-
giwania si¢ umiej¢tnosciami oraz kluczowymi kompetencjami [Niemczyk 2013,
s. 112]. W duzym uproszczeniu proces kreacji wartosci w ujgciu zasobowym pre-
zentuje model stworzony przez J. Barneya, sprowadzajacy si¢ do triady: zasoby —
przewaga konkurencyjna — wyniki [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009,
s. 172]. Model mozna rozszerzy¢, dodajac jeszcze jeden element; woéwczas bedzie on
wygladat nastepujaco: zasoby — przewaga konkurencyjna — wyniki — warto$¢.

Ujecie zasobowe koncentruje sie¢ na zasobach niematerialnych jako zrodlach
przewagi konkurencyjnej, a tym samym zrodtach wartosci przedsigbiorstwa. To
m.in. przywdodztwo, umiejetno$¢ realizacji strategii, marka, reputacja, sieci oraz so-
jusze, technologia i procesy, wiedza, kultura organizacji, innowacyjno$¢, komuni-
kacja zewnetrzna i wewnetrzna, lojalnos¢ klientow oraz relacje z interesariuszami
[Jabtonski, Jabtonski 2005, s. 27]. Podejscie zasobowe zwraca uwage wylacznie na
zasoby niematerialne, co stanowi jedno z powazniejszych ograniczen tej koncep-
cji. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze same one nie pozwalajg zbudowac
trwatej wartos$ci firmy, ktora jest bowiem kreowana przez liczbe, rodzaj i sife rela-
¢cji wystepujacych migdzy poszczegolnymi aktywami przedsigbiorstwa — zasobami
niematerialnymi i materialnymi [Murawska 2006, s. 56]. Kluczowe staje si¢ zatem
zidentyfikowanie istotnych sktadnikow, ktore beda mialy wptyw na proces kre-
acji wartosci oraz zbudowanie zwigzkow migdzy tymi zasobami a aktywami ma-
terialnymi [Przedsigbiorstwo. Wartosé... 2007, s. 323]. Interakcje migdzy zasobami
materialnymi a niematerialnymi przyczyniajg si¢ do powstania zjawiska synergii.
Umiejetne wykreowanie zwigzkdéw migdzy aktywami niematerialnymi a aktywami
rzeczowymi pozwala na osiggnigcie dodatnich efektow synergicznych, przejawia-
jacych si¢ w ponadprzecietnej wartosci firmy. Rozwiagzaniem tego problemu moze
by¢ idea modelu biznesowego.
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4. Logika tworzenia wartosci w modelu biznesowym
z perspektywy ujecia zasobowego

Szkota zasobowa oraz koncepcja modeli biznesowych rozwijaty si¢ niezaleznie,
gdyz odnosza si¢ do roéznych aspektow zarzadzania strategicznego. Jednoczes$nie
nie s3 to koncepcje catkowicie roztaczne. Zar6wno modele biznesowe, jak i ujgcie
zasobowe odwotuja sie do strategii organizacji, ktora ma si¢ przyczynia¢ do wzrostu
warto$ci przedsigbiorstwa.

S. Cyfert oraz K. Krzakiewicz, poddajac doglebnej analizie teori¢ zasobowa
oraz modele biznesowe, wyznaczyli obszary spdjnosci i wyjawiajgce si¢ rdéznice
pomigdzy tymi koncepcjami. Autorzy uwazaja, ze podejécie zasobowe i modele biz-
nesowe zwracajg uwage na konieczno$¢ posiadania strategicznych zasobow, dzig-
ki ktérym mozliwe jest kreowanie warto$ci organizacji. Kolejnym podobienstwem
jest istnienie w obu koncepcjach zatozenia o celowos$ci identyfikowania segmentow
rynku, do ktérych dostarczane bedg produkty przedsigbiorstwa. Ostatnim obszarem
spojnosci staje si¢ natomiast koncentrowanie uwagi zarowno w podejéciu zasobo-
wym, jak i koncepcji modeli biznesowych na rozwoju zasobéw, majacych kluczowe
znaczenie dla funkcjonujacej organizacji [Cyfert, Krzakiewicz 2011, s. 105].

Natomiast gtowng réznica, ktorg dostrzegaja S. Cyfert oraz K. Krzakiewicz po-
migdzy modelem biznesowym a teorig zasobowa, jest sposob podejscia do procesu
definiowania strategii. Ujecie zasobowe charakteryzuje si¢ logika ,,od wewnatrz do
zewnatrz”, ktora oznacza, ze w pierwszym etapie nalezy przeanalizowac posiadany
potencjat wewngtrzny, a nastepnie dopasowaé go do warunkow otoczenia, w jakim
funkcjonuje organizacja. Wychodzi si¢ tutaj z zatozenia, ze wyrdzniajace kompe-
tencje oraz zasoby, a nie otoczenie, determinujg uzyskanie przewagi konkurencyj-
nej w dtugim okresie [Cyfert, Krzakiewicz 2011, s. 105-106]. Natomiast koncepcja
modeli biznesu koncentruje si¢ przede wszystkim na okresleniu domeny dziatalno-
$ci oraz stworzeniu propozycji wartosci dostarczanej klientom. Podjgcie w pierw-
szym etapie takich dziatan wptywa na konfiguracje zasobow, jaka powinna znalez¢
si¢ w organizacji, aby mogta ona odnies¢ sukces [Cyfert, Krzakiewicz 2011, s. 106].

Z kolei T. Falencikowski oraz B. Nogalski, przeprowadzajac badania indukcyj-
no-dedukcyjne, wykazali, ze model biznesu jest silnie zwigzany z teoriag zasobowa
firmy. Autorzy uwazaja, ze model biznesu moze zosta¢ uznany za zasob koncep-
tualny [Falencikowski, Nogalski 2011, s. 94]. Badacze ci, powotujac si¢ na klasy-
fikacje¢ elementéw modelu biznesowego zaproponowang przez T. Gotgbiowskiego,
T. Dudzika, M. Lewandowska oraz M. Witek-Hajduk, udowodnili, ze propozycja
warto$ci dla klienta, kompetencje i zasoby, tancuch wartosci oraz zrodta przycho-
déw nalezg do zasobow konceptualnych. Zatem wszystkie sktadniki modelu bizne-
sowego mozna uzna¢ za zasoby niematerialne [Falencikowski, Nogalski 2011, s. 91,
94-95]. Biorgc pod uwage perspektywe zasobowa model biznesowy stanowi cenny
zasob kazdego przedsigbiorstwa [Falencikowski, Nogalski 2011, s. 95-96].

Przyjecie zatozenia, ze model biznesowy jest osadzony w zasobowej teorii fir-
my, sklania do uznania, ze warto$¢ w modelu biznesowym, podobnie jak w uje-
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ciu zasobowym, powstaje dzieki interakcjom wystepujacym pomigdzy zasobami
niematerialnymi a materialnymi organizacji. M. Jabtonski podkresla, ze sktadaja-
cy si¢ z roznych elementdow model biznesu jest konstrukcjg o pewnych wiasciwo-
Sciach, ktorej podstawowym parametrem staje si¢ zdolnos¢ lub brak zdolnosci do
generowania wartosci [Jabtonski 2013, s. 209]. Gdy dany model biznesowy nie jest
w stanie doprowadzi¢ do wzrostu warto$ci organizacji, powinien zosta¢ zmienio-
ny badz zmodyfikowany. Proces zarzadzania konfiguracja modelu dotyczy przede
wszystkim zrozumienia istoty kolejnych elementéw modelu w kreowaniu wartosci
[Jabtonski 2013, s. 213]. Nalezy mie¢ takze na uwadze, ze konfiguracja modelu trwa
W organizacji przez caly czas, gdyz zmiany zachodzace w otoczeniu biznesowym
powoduja, ze modele muszg by¢ wcigz weryfikowane ze wzgledu na mozliwos¢
tworzenia warto$ci oraz modyfikowane, jesli tej wartosci juz nie generuja [Jablon-
ski 2013, s. 214].

Nawiazujac do zasobowej teorii firmy, nalezatoby przyjrzec¢ si¢ tym elementom
modelu biznesowego, ktore maja najwickszy wplyw na generowanie wartosci dla
organizacji i jednoczesnie naleza do zasobow niematerialnych. M. Jabtonski, prze-
prowadzajac wielokrotnie badania ilosciowe oraz jakosciowe dotyczace geometrii
modeli biznesu sprzyjajacych kreacji wartosci, doszedt do wniosku, ze komponen-
tami modelu biznesowego, majacymi najwigkszy wptyw na budowe wartos$ci przed-
sigbiorstwa, sa: dobre relacje z klientami, wiarygodna marka, wysoka jako$¢ sys-
temu zarzadzania organizacja, umiejetnosci oraz wysoka motywacja menedzerow,
propozycja wartosci oferowana klientowi oraz sposob jej dostarczenia [Jabtonski,
2009, s. 19]. Jak mozna zauwazy¢, wigkszos¢ ze sktadnikoéw modelu biznesowego
wytypowanych przez M. Jablonskiego stanowia zasoby niematerialne. W zwigzku
z tym kreacja wartosci dzieki tym elementom odbywa si¢ takze zgodnie z zato-
zeniami ujecia zasobowego. Warto$¢ w modelu biznesowym powstaje wigc dzigki
posiadaniu oraz odpowiedniej konfiguracji tych elementow modelu, ktére bardzo
mocno korespondujg z zasobami niematerialnymi. Podczas definiowania oraz rede-
finiowania modelu biznesowego nalezy zatem zwrdci¢ szczegdlng uwage na marke,
relacje z klientami, system zarzadzania, umiej¢tnosci oraz motywacje kierownikow
czy propozycje wartosci oferowang klientom. Te elementy determinuja zdobycie
oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie.

Nie mozna jednak zapominac, ze warto$¢ przedsigbiorstwa moze by¢ kreowana
za posrednictwem kazdego komponentu modelu biznesowego, moze takze powsta-
wac poprzez interakcje, jakie beda zachodzity migdzy poszczegdlnymi elementami.
Wzrost warto$ci moze wynikac takze z posiadania rzadkich zasobéw materialnych.
Z tego wzgledu podczas definiowania modelu biznesowego nalezy przeanalizowac
wszystkie mozliwe miejsca, w ktorych moglaby by¢ tworzona dodatkowa warto$¢.
Szczegolng uwagg nalezy zwrdci¢ oczywiscie na zasoby niematerialne i istniejgce
miedzy nimi zwigzki, ale nie mozna zapominac¢ takze o materialnych sktadnikach
organizacji. Wspotdziatanie wszystkich elementow wptywa na powstawanie wartos-
ci przedsiebiorstwa.
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Nawigzujac do koncepcji modeli biznesowych, nalezy przede wszystkim wska-
za¢ na propozycje A. Osterwaldera oraz Y. Pigneura. Zaprezentowany przez tych
autorow model biznesowy sklada si¢ z dziewigciu elementow: segmentu klientow,
propozycji wartosci, kanatow dystrybucji, relacji z klientami, strumieni przycho-
dow, kluczowych zasobdw, kluczowych dziatan, kluczowych partneréw oraz struk-
tury kosztow. Koncepcja Business Model Canvas stala si¢ bardzo popularna i jest
obecnie wykorzystywana przez wielu praktykow biznesu, chociaz byla takze wie-
lokrotnie krytykowana — m.in. koncepcja nie uwzglednia aspektu dynamicznych
zmian w modelu biznesowym, przez co podejscie do formutowania pomystu na biz-
nes staje si¢ podejsciem statycznym.

Zdaniem autorki niniejszego artykulu koncepcja modelu biznesowego zapro-
ponowana przez A. Osterwaldera oraz Y. Pigneura obarczona jest jeszcze jednym
btedem — nie wskazuje w sposob istotny, ze proces kreacji warto$ci opiera si¢ na po-
siadaniu oraz dysponowaniu zasobami niematerialnymi, ktore dzigki odpowiedniej
integracji z zasobami materialnymi przesadzaja o przewadze konkurencyjnej dane-
go przedsiebiorstwa. Koncepcja Business Model Canvas, co prawda, zawiera ele-
ment integracji zasobdw, ale nie akcentuje w sposob znaczacy roli i wagi zasobow
niematerialnych w procesie kreacji wartosci dla przedsigbiorstwa, poza skromnym
w swej istocie sformutowaniu value proposition. Zostato juz podkreslone, ze proces
kreacji wartosci w ujeciu zasobowym w modelu biznesowym polega na poszuki-
waniu takich elementéw modelu biznesowego, ktore bedac zasobami materialny-
mi, wptyng na wzrost wartosci organizacji. Natomiast koncepcja Business Model
Canvas wskazuje w sposob dos¢ ogolny na te elementy, ktore maja wptyw na ofe-
rowang propozycje wartosci dla klienta, z ktérej powstaje wartos¢ dla przedsie-
biorstwa.

W modelu biznesowym A. Osterwaldera oraz Y. Pigneura mozna poszukiwaé
zasobow niematerialnych w trzech elementach modelu: kluczowych zasobach, re-
lacjach z klientami oraz kluczowych partnerach. Kluczowi partnerzy oraz relacje
z klientami sg tymi elementami modelu, ktére wskazujg na koniecznos¢ rozwija-
nia zasobow relacyjnych przedsiebiorstwa. Z kolei kluczowe zasoby odnosza si¢
do wszystkich kategorii aktywow, ktore sa istotne do prowadzenia dziatalnosci —
moga byc¢ tutaj opisywane zarowno zasoby materialne, jak i kapitat intelektualny.
Jednak konieczno$¢ posiadania zasobow niematerialnych nie jest nazwana wprost
— o ile dla badaczy tematu moze mie¢ to znaczenie mniej istotne, gdyz znajac pro-
ces kreacji warto$ci, majg oni §wiadomos¢ istotnosci kapitalu niematerialnego, to
jednak koncepcja Business Model Canvas jest takze wykorzystywana przez osoby,
ktore rozpoczynaja prowadzenie dziatalnos$ci 1 tworza swoj pierwszy model bizne-
sowy. Nie posiadajac odpowiedniej wiedzy w aspekcie procesu kreacji warto$ci,
moga wigc nie zdawac sobie sprawy z roli zasobéw niematerialnych. Z tego wzgle-
du zasadne wydaje si¢ zaproponowanie modyfikacji w koncepcji A. Osterwaldera
1 Y. Pigneura. Propozycja udoskonalonego modelu biznesowego zostata przedsta-
wiona na rys. 1.
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Rys. 1. Propozycja modelu biznesowego uwzgledniajaca zasoby niematerialne

Zrodto: [Bagrij 2015, s. 126].

Przedstawiony model (rys. 1) stanowi uzupelnienie koncepcji Business
Model Canvas o zasoby niematerialne jako odrgbne elementy modelu biznesowego.
Rozszerzono element kluczowych zasobow o takie zasoby, jak: wiedza, wlasnosc¢
intelektualna, marka oraz zasoby materialne. Wprowadzono kategori¢ zasobow re-
lacyjnych w bliskim sgsiedztwie kluczowych partneréw oraz relacji z klientami,
aby podkresli¢, ze te dwa elementy modelu biznesowego — kluczowi partnerzy oraz
relacje z klientami — wplywaja na generowanie wartos$ci, jaka powstaje w zwiazku
z posiadaniem oraz pielggnowaniem rozleglej sieci kontaktow. Model uzupetniono
takze o kategori¢ wartosci firmy, na ktérag wptyw ma propozycja wartosci dla klien-
ta, struktura kosztow, jak i strumienie przychodéw. Warto$¢ firmy wynika takze
z dwoch, proponowanych elementéw modelu, jakimi sg kultura organizacyjna oraz
potencjal innowacyjny.

Rozszerzenie kategorii kluczowych zasobéw o zasoby niematerialne podkresla
ich znaczenie w procesie budowania modelu biznesowego dla danego przedsigwzig-
cia. Definiowanie modelu biznesowego powinno bowiem obejmowac okreslenie
zasobow wiedzy, ktore beda niezbedne, aby prowadzi¢ dziatalno$¢ w danej branzy.
Nalezy takze zastanowic sie, jakie wtasnosci intelektualne (patenty, wynalazki, zna-
ki handlowe oraz oprogramowanie) beda konieczne do podjecia dziatalnosci gospo-
darczej. Marka jest kolejnym zasobem niematerialnym, ktéremu nalezy poswigcic
uwage podczas budowania modelu biznesowego. W kluczowych zasobach znalazty
si¢ takze zasoby materialne, niezbedne do prowadzenia okreslonej dziatalnosci go-
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spodarczej. Konstruujac model biznesowy, nalezy rozwazy¢, jak zostang potaczone
oraz zintegrowane wszystkie zasoby, aby mozliwe bylo uzyskanie efektow syner-
gicznych.

Kluczowe zasoby maja umozliwi¢ realizowanie kluczowych dziatan. Kluczowi
partnerzy wspolpracujacy z przedsigbiorstwem zaréwno begdg dostarczaé zasobow,
jak 1 wspomaga¢ wykonywanie kluczowych dziatan. Kluczowe dziatania i kluczowe
zasoby beda wptywaly na strukture kosztow danej organizacji.

Definiujac kluczowych partneréw oraz relacje z klientami, nalezy mie¢ na
uwadze, ze te dwa elementy modelu biznesowego wptywaja na tworzenie zasobow
relacyjnych przedsicbiorstwa. Posiadajgc bogate i odpowiednio zarzadzane zaso-
by relacyjne mozna czerpa¢ dodatkowa rent¢ z samego dostgpu do zasobow, ktd-
re na przyktad sa wlasno$cig partnerow, a ktorych dana organizacja nie posiada.
Uwzglednienie zasobow relacyjnych w modelu biznesowym podkresla znaczenie
sieci relacji w powodzeniu, jak i wzro$cie organizacji.

Propozycja wartosci, tak jak w przypadku oryginalnego modelu biznesowego
wedlug A. Osterwaldera oraz Y. Pigneura, bedzie stanowita centralny punkt mo-
delu. Kluczowe dziatania bedg umozliwiaty dostarczanie propozycji wartosci przez
okreslone kanaty dystrybucji. Propozycja wartosci bedzie oferowana odpowiednim
segmentom klientow, ktorzy kupujac produkty czy korzystajac z ustug przedsie-
biorstwa, beda bezposrednio odpowiedzialni za strumienie przychodow ,,sptywa-
jace” do funkcjonujgcego przedsigbiorstwa. Dodatnia badz ujemna réznica migdzy
strukturg kosztéw a strumieniami przychoddéw bedzie z kolei ksztattowata wartosé
organizacji, ktora bedzie takze wynikata z propozycji wartosci oferowanej klien-
tom. Proces kreacji wartosci pozostaje rowniez pod wplywem innych niematerial-
nych zasobow — potencjalu innowacyjnego oraz kultury organizacyjne;j.

Tworzac model biznesowy, powinno si¢ dazy¢ do okreslenia tych cech kultury
organizacyjnej, ktore beda wspiera¢ prowadzony rodzaj dziatalnosci. Kultura or-
ganizacyjna jest tym elementem organizacji, ktory zalezy od ludzi, ich wartosci,
postaw, motywacji oraz checi wspodlpracy. Ksztattowanie kultury moze odbywac si¢
przez okre$lenie i wprowadzenie okreslonych atrybutéow jezykowych, fizycznych
czy behawioralnych.

Natomiast pojgcie potencjalu innowacyjnego nalezy rozumie¢ jako zdolnos$¢ do
wprowadzania cigglych zmian i kreowania nowatorskich produktéow. Innowacyj-
nos$¢ to takze umiejetnos¢ dostrzegania i wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans.
Z potencjalem innowacyjnym wigze si¢ rowniez mozliwo$¢ odkrycia oraz zapet-
nienia nisz rynkowych. Ten element modelu biznesowego powinien opisywac, jakie
kierunki rozwoju zamierza obra¢ organizacja. Uzmystowienie konieczno$ci wpro-
wadzania zmian w modelu biznesowym przyczyni si¢ do zmniejszenia oporu do
reorganizacji, ktora jest niezb¢dna, by organizacja mogta istnie¢ i umacnia¢ swoja
pozycje¢ w sektorze.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w zaproponowanym modelu biznesowym
proces kreacji wartosci wynikatby z posiadania oraz dysponowania odpowiednio
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skonfigurowanych zasobdéw niematerialnych oraz materialnych. Wykorzystujac
kluczowe zasoby, przy wsparciu kluczowych partnerow, przedsigbiorstwo realizo-
watoby kluczowe dziatania, ktorych efektem bytaby propozycja wartosci. Odpo-
wiednio zakomunikowana propozycja wartosci bylaby dostarczana do poszcze-
golnych segmentow rynku wybranymi kanatami dystrybucji. Kluczowe zasoby
oraz kluczowe dziatania wptywatyby na strukturg¢ kosztow, natomiast dostarczana
propozycja wartosci stanowilaby strumien przychodéw. Warto$¢ organizacji by-
laby ksztattowana przez dodatni badz ujemny wynik miedzy strukturg kosztow
a strukturg przychodéw, oferowang propozycj¢ wartosci, potencjat innowacyjny
oraz kulture organizacyjng.

5. Zakonczenie

Ujecie zasobowe wskazuje, ze warto$¢ przedsigbiorstwa powstaje dzieki posiadaniu
zasobow niematerialnych i dysponowaniu nimi. Z kolei koncepcja modelu bizneso-
wego koncentruje si¢ na zdefiniowaniu propozycji wartosci dostarczanej klientowi.
Proces tworzenia wartosci w modelu biznesowym z perspektywy ujecia zasobowe-
go korzysta z zalozen tych dwoch koncepcji — warto$¢ powstaje przez stworzenie
oferty zaspokajajagcej potrzeby klienta z wykorzystaniem niematerialnych, jak i ma-
terialnych aktywow bedacych w dyspozycji danej organizacji.

Przedstawiona propozycja modyfikacji modelu biznesowego A. Osterwaldera
oraz Y. Pigneura jest rozwini¢eciem modelu biznesowego zaproponowanego przez
tych autoréw. Uwzglednienie zasobow niematerialnych w momencie krystalizowa-
nia pomystu biznesowego u§wiadamia istote i znaczenie zasobow niematerialnych
w procesie kreacji wartosci dla przedsigbiorstwa. Zajmowanie centralnego miejsca
w proponowanym modelu biznesowym przez propozycj¢ warto$ci wcigz ukazuje
wagg potrzeb oraz oczekiwan klientow. Nieodpowiednie skonstruowanie propozycji
warto$ci moze bowiem wykluczy¢ dang organizacje z uczestnikow rynku. Przed-
sigbiorcy musza by¢ swiadomi roli konsumentéw w procesie kreacji wartosci. Jed-
nak nie tylko klient zastuguje na uwage. Wazne jest przeanalizowanie materialnych
i niematerialnych elementéw modelu biznesowego ze wzglgdu na mozliwos$¢ two-
rzenia wartosci. Nastepnie konieczne staje si¢ przeprowadzenie ich integracji. Kon-
sekwencja takich dziatan bedzie skuteczny model biznesowy, ktory pozwoli osiag-
na¢ upragniong pozycje rynkows i rozwija¢ prowadzong dziatalnos¢.
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