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Ewolucja koncepcji tworzenia wartosci dla klienta

Wstep

Dynamika zmian w otoczeniu, szczegdlnie postepujacy proces globali-
zacji oraz szybki rozwdj nowoczesnych technologii informacyjnych, wpty-
waja bezposrednio na forme relacji przedsiebiorstwo — klient. Odbiorcy
nie sa juz tylko biernymi adresatami oferty rynkowej organizacji, ale staja
sie coraz czesciej wspottworcami' nowej wartosci [Prahalad, Ramaswam,
2005, za: Mroz, 2014, s. 55]. Jednoznaczne zdefiniowanie, co stanowi war-
tos¢ dla poszczegolnych segmentow klientow nie jest zadaniem prostym,
ze wzgledu na ogromne zréznicowanie preferencji, upodoban, oczekiwan
oraz postrzeganie cech produktow czy ustug przez samych uzytkownikow.
Tadeusz Falencikowski, analizujac literature przedmiotu, wyroéznit cztery
rodzaje warto$ci dla klienta: emocjonalne, techniczne, ekonomiczne oraz
spoteczno-etyczne [Falencikowski, 2013, s. 60]. Umiejetnos¢ ich kreowania,
dostarczania wszystkim interesariuszom (klientom, partnerom bizneso-
wym) oraz zatrzymywania w przedsigbiorstwie uwazana jest za priorytet
w osigganiu sukcesu przez wspodfczesne organizacje.

Celem artykutu jest pokazanie, jak zmienialy si¢ koncepcje tworzenia
wartosci dla klienta z perspektywy roznych teorii zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Motywem podjecia tego tematu byt brak kompleksowego
opracowania faczacego powyzsze zagadnienia. Owszem, istnieje bogata
literatura poswigecona zaréwno kreowaniu wartosci dla klienta, jak i samym
podej$ciom do zarzadzania organizacja. Natomiast brakuje prac pokazu-
jacych w sposob syntetyczny, jak z perspektywy czasu i réznych teorii
zmieniata si¢ koncepcja tworzenia oraz dostarczania wartosci klientowi.

W zalozeniach wstepnych za punkt wyjsciowy analizy przyjeto kon-
cepcje tancucha wartosci Portera, jako sekwencje dziatan tworzacych
wartosc¢ dla klienta. Kolejnym etapem bylo okreslenie zmian, jakie zaszty
zaréwno w samym tancuchu wartosci, jak i w modelach biznesowych,
z perspektywy réznych teorii zarzadzania przedsigbiorstwem. Szczegolna
uwage poswiecono podejsciu pozycyjnemu, zasobowemu oraz relacyj-
nemu. Dla zobrazowania wspdtczesnych trendéw tworzenia wartosci dla
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! Jedna z form uczestnictwa klientow w procesie wspottworzenia wartosci jest koncepcja
crowdsourcingu [Howe, 2008].
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klienta wykorzystano zmodyfikowany model biznesowy Osterwaldera.
Jako metode badawcza zastosowano analize i synteze dostepnej literatury
przedmiotu.

Praca ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i moze stanowic¢ zZrodio
dalszych badan w zakresie tworzenia wartosci dla klienta, zwtaszcza
w kontekscie otwartych modeli biznesowych.

1. Tworzenie wartosci w klasycznym tancuchu wartosci

Michael Porter po raz pierwszy przedstawil koncepcje faricucha wartosci
w 1985 r., jako system wzajemnie zaleznych, powiazanych ze soba czyn-
nosci [Porter, 1998, s. 37], ktore obrazuja catkowita jego wartos¢ [Czakon,
2004, s. 13]. Dla jej pelnego oszacowania przeprowadza si¢ analize wartosci
wytwarzanych zarowno przez dzialania podstawowe, jak i wspierajace

(rys. 1).

Rysunek 1. Lancuch wartosci
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Zrédto: [Porter, 1998, s. 37].

Lancuch wartosci Portera pelni role wygodnego narzedzia analizy stra-
tegicznej, stuzacej przede wszystkim badaniu i ksztattowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W swym zakresie obejmuje zaréwno
produkt, jak i wszystkie inne obszary funkcjonowania organizacji, przy
zatozeniu, ze istota dziatania kazdego przedsigbiorstwa jest dostarczanie
wartosci klientowi (taniszej lub lepszej niz konkurenci) [Porter, Millar,
1985]. W okreslonym sektorze przedsiebiorstwo osadzone jest w szerszym
strumieniu czynnosci, ktéry Porter nazwat systemem wartosci [Porter,
1998, s. 34]. Obejmuje on tancuchy wartosci dostawcoéw, samego przed-
siebiorstwa, kanatow dystrybucji i ostatecznego nabywcy. Umiejetnos¢
koordynowania lub optymalizacji wszystkich powiazan zewnetrznych
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pozwala organizacji uzyskac lepsza pozycje w stosunku do rywali ryn-
kowych (przywodztwo kosztowe, zréznicowanie), a tym samym w petni
zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania klientow. Wedtug Portera efektywne
zarzadzanie faicuchem wartosci to dostosowanie go do unikalnej propo-
zycji wartosci oferowanej odbiorcom [Porter, 2012], co z kolei decyduje
0 wysokosci zyskow (marzy) przedsigbiorstwa.

Porter wykorzystal sekwencyjny model tanicucha wartosci do wyjas-
nienia, w jaki sposob, dzigki systemowi dziatan, przedsiebiorstwo moze
osiagnac przewage kosztowa lub oparta na zréznicowaniu. Jest to mozliwe
poprzez porownanie fancuchéw wartosci przedsiebiorstwa i jego konku-
rentOw oraz przeanalizowanie kosztéw, zwiazanych z realizacja poszcze-
golnych czynnosci, bioracych udziat w tworzeniu wartosci dla klienta.

2. Dekompozycja tancucha wartosci

Zrédtem przewagi konkurencyjnej kazdego przedsiebiorstwa jest war-
tos¢, jaka potrafi wytworzy¢ dla klientow, poprzez wykorzystanie dziatan
wiasnych, jak i tych realizowanych przez dostawcdéw oraz nabywcow
[Porter, 2006, s. 18]. Organizacja musi wykonac te czynnosci po nizszych
kosztach lub w sposob, ktory prowadzi do réznicowania i wyzszej ceny
(wigkszej wartosci). Stad fancuch wartosci Portera czesto ulega mody-
fikacji podczas adaptacji przez przedsigbiorstwa dziatajace w réznych
sektorach. Mozliwosci takich dekompozycji przedstawit Krzysztof Obtoj,
wyrozniajac modele biznesu: Operatora, Integratora i Dyrygenta [Obtdj,
2002, s. 134-154]. Rozwigzania te okreslaja, w jaki sposdb organizacja moze
uzyskac przewage na rynku, wykorzystujac swoje zasoby i umiejetnosci,
poprzez okreslenie kluczowych aktywnosci, ograniczen modelu, w ktérym
dziata, oraz barier wejscia do sektora. Autor udowadnia, Ze przedsigbior-
stwo, w celu dostarczenia wartos$ci klientowi w sposob konkurencyjny,
nie musi samo wykonywac wszystkich czynnosci w obrebie taricucha
wartosci. Moze skupic si¢ tylko na jednym wybranym aspekcie dziatan
(Operator Badawczy, Operator Produkcyjny, Operator Logistyczny czy
Operator Informacyjny) lub pelni¢ funkcje koordynatora poprzez wykorzy-
stanie outsourcingu (Model Dyrygenta). Ta ostatnia rola przedsigbiorstwa
w laficuchu wartosci zastuguje na szczegdlng uwage. Oznacza bowiem, ze
organizacja, tworzac i dostarczajac warto$c¢ klientowi, moze zleci¢ wykona-
nie zardwno dziatan wspierajacych, jak i podstawowych swoim parterom
biznesowym, czego przyklad przedstawia rysunek 2. Linie ciagle wyzna-
czaja czynnosci tancucha wartosci Portera, wykonywane zarowno przez
samo przedsiebiorstwo, jak rowniez realizowane w ramach outsourcingu
przez partneréw biznesowych. Linie przerywane odzwierciedlaja dziatania
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wykonywane w lanicuchach wartosci partnerow, ale niezwiazane bezpo-
$rednio z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.

Rysunek 2. Przyklad logiki modelu Dyrygenta
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Obtj, 2002, s. 146].

Marketing

Tak rozumiany fancuch wartosci znacznie rézni si¢ od pierwotnych
zatozen jego twdrcy. Czynnosci uznane przez Portera za wspomagajace
staja si¢ dzialaniami podstawowymi przedsiebiorstwa i odwrotnie, pod-
stawowe zostajg zlecone do wykonania organizacjom wspottworzacym
taricuch wartosci?. Decyzje make or buy pozwalaja na minimalizacje kosztéw
procesu tworzenia oraz dostarczania wartosci. W tego typu rozwigzaniach
nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na takie czynniki, jak czas wykonania
dzialan przez partneréw tancucha wartosci oraz ich fizyczna odlegtos¢
od przedsigbiorstwa. Jest to kwestia indywidualna, zalezna od rodzaju
prowadzonej dziatalnosci [Obtdj, 2002, s. 149].

Podstawe sukcesu modelu Dyrygenta stanowi umiejetno$¢ sprawnego
i skutecznego wykorzystania kluczowych zdolnosci zaréwno przedsigebior-
stwa, jak i partnerdw do przetworzenia kluczowych zasobéw wilasnych lub
partnerow w wartos¢ nie tylko dla klienta i przedsiebiorstwa, ale takze dla
pozostatych uczestnikdow wymiany. W podejsciu zasobowym osadzony
jest rdwniez model biznesowy Aleksandra Osterwaldera, przedstawiajacy
koncepcje tworzenia propozycji wartosci dla klienta.

2 Rézne interpretacje oraz propozycje dekompozycji tancucha wartosci mozna znalez¢
miedzy innymi w pracach [Czakon, 2004; Matwiejczuk, 2010; Wozniak-Sobczak, 2007].
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3. Propozycja wartosci w modelu biznesowym Osterwaldera

W 2001 r.> Aleksander Osterwalder, Magali Dubosson-Torbay i Yves
Pigneur zdefiniowali model biznesowy jako ,architekture firmy i jej sie¢
partnerow stuzaca tworzeniu i dostarczaniu wartosci oraz kapitatu relacji
do jednego lub kilku segmentow klientéw w celu generowania korzysci
i trwatych strumieni przychodéw” [Dubosson-Torbay i inni, 2002, s. 5-23].
Przedstawili dekompozycje modelu e-biznesowego (eBusiness Model decom-
position) oparta na czterech gtéwnych komponentach [tamze, s. 5-23]:

1) produkty i ustugi oferowane przez firme (product innovation: target
cusomer, value proposition, capabilities), reprezentujace znaczng wartos$¢
dla klienta docelowego i za ktore jest on sklonny zaplacic,

2) kapital relacji (customer relationship: get a feel, serving, branding), ktory
firma tworzy i utrzymuje z klientem, aby go zadowoli¢ oraz wyge-
nerowac trwate przychody,

3) infrastruktura i sie¢ partnerdw (infrastructure management: resources/
assets, activities/proces, partner network), ktére sq niezbedne do two-
rzenia wartosci oraz utrzymania dobrych reladji z klientami,

4) aspekty finansowe (financial aspects: revenue, profit, cost), takie jak
struktura kosztow i dochodow, a ktore sa Scisle powiazane z trzema
wczesniejszymi elementami.

Rok pdzniej, podczas konferencji w Bled, Osterwalder i Pigneur zapropo-
nowali nieco zmodyfikowana strukture modelu e-biznesowego (e-business
model framework) [Osterwalder, Pigneur, 2002]. Momentem przelomowym
byta jednak publikacja z 2004 r., w ktorej Osterwalder, na podstawie pro-
wadzonych badan, zaproponowat wlasna koncepcje modelu biznesowego.
Jego ontologie opart na czterech podstawowych filarach: produkcie, inter-
fejsie klienta, zarzadzaniu infrastruktura i aspektach finansowych. Nastep-
nie podzielil je na dziewie¢ fundamentalnych elementéw, do ktorych zali-
czyt: propozycje wartosci, docelowych klientow, kanaly dystrybugji, relacje,
konfiguracje wartosci, mozliwosci, partnerstwo, strukture kosztow oraz
model przychodéw [Osterwalder, 2004, s. 43]. Kilka lat pdzniej kompo-
nenty te, nieco zmodyfikowane, staly sie podstawa popularnego szablonu
modelu biznesowego (Business Model Canvas) [Osterwalder, Pigneur, 2010,
s. 44], ktory odzwierciedla rysunek 3. Jest to graficzny obraz gtéwnych
zatozent modelu biznesowego Osterwaldera. To kanwa (rama) utatwiajaca
zrozumienie logiki biznesowej, jaka kieruje si¢ przedsigbiorstwo podczas
tworzenia propozycji wartosci dla klienta.

* Artykul powstat w kwietniu 2001 r., natomiast opublikowany zostal dopiero w styczniu
2002 r.
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Rysunek 3. Szablon modelu biznesowego

Kluczowi Kluczowe Propozycja  |Relacje Segmenty
partnerzy dziatania wartosci z klientami | klientow
Kluczowe Kanaty
zasoby
Struktura kosztow Strumienie przychodow

Zrédio: [Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 48].

Podstawa koncepcji modelu biznesowego Osterwaldera jest propozycja
wartosci. Autor definiuje to pojecie jako dzialania, poprzez ktore ,orga-
nizacja stara si¢ rozwigzac problemy klientéw i zaspokoic¢ ich potrzeby”
[Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 16]. ,Jest to zestaw produktow i ustug,
ktdre generujg wartos¢ dla konkretnego segmentu klientéw” [Osterwalder,
Pigneur, 2012, s. 26]. Zwraca uwage na takie elementy, jak opis wartosci,
jej uzytecznos¢, poziom, cena oraz etap cyklu zycia* [Osterwalder, 2004,
s. 49-56]. Propozycja wartosci moze by¢ nowg, innowacyjna, przetomowa
oferta, jak réwniez moze by¢ podobna do tego, co oferuje konkurencja
i réznic sie tylko pewnymi dodatkowymi cechami czy wilasciwosciami.
Wartos¢® dla konkretnego segmentu klientow tworza elementy o charak-
terze ilosciowym i jakosciowym.

Analizujac model biznesowy Osterwaldera, niektorzy autorzy [Rybicki,
Dobrowolska, 2017, s. 62-63] sugeruja modyfikacje komponentu propozycji
wartosci, poprzez dodanie jeszcze dwoch elementéw: propozycji wartosci
dla parteréow biznesowych (uczestnikow sieci biznesowej) oraz spodzie-
wanej wartosci dla przedsigbiorstwa. Za takim rozwigzaniem przemawia
chocby fakt, ze , w kazdym modelu biznesowym, poszczegdlni jego uczest-
nicy czerpia korzysci z utrzymywania relacji, a zatem otrzymuja rente
relacyjng” [tamze, s. 62]. ZaleznosSci miedzy poszczegdlnymi podmiotami
bioracymi udzial w procesie tworzenia wartosci sa szczegolnie widoczne
podczas analizy dynamiki modelu biznesowego Osterwaldera.

* Cykl zycia wartosci Osterwalder dzieli na pigc etapow: tworzenie, nabywanie, stosowanie,
odnowienie i przeniesienie (transfer), szerzej na ten temat: [Osterwalder, 2004, s. 54-56].
> W swojej ostatniej ksigzce Osterwalder wymienia dziesie¢ cech wspaniatych propozycji
wartosci oraz przedstawia szablon propozycji wartosci (The Value Proposition Canvas), skta-
dajacy sie z dwodch czesci: mapy wartosci (Value Map) i profilu klienta (Customer Profile),
ktore taczg sie ze soba na zasadzie wzajemnego dopasowania (Fit) [Osterwalder i inni,
2014, s. 72-73].
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4. Propozycja wartosci w ujeciu dynamicznym

Model biznesowy Osterwaldera opisuje przestanki stojace za sposo-
bem, w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej
wytworzonej wartosci [Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 14]. W celu podkre-
Slenia dziatan, ktore towarzysza procesowi tworzenia propozycji wartosci,
na rysunku 4 przedstawiono szablon modelu biznesowego w ujeciu dyna-
micznym. To przeksztatcenie postuzy w dalszej czesci pracy do pokazania
wspotczesnych trendéw w koncepcjach tworzenia wartosci dla klientow.

Rysunek 4. Szablon modelu biznesowego w ujeciu dynamicznym
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Osterwalder, 2010, s. 48].

)

W powyzszym ujeciu modelu biznesowego Osterwaldera wyraznie
widacd relacje, jakie zachodza miedzy zasobami, czynno$ciami i podmiotami
uczestniczacymi w procesie tworzenia propozycji wartosci. Lewa strona
schematu (kluczowe zasoby, kluczowe dziatania oraz kluczowi partne-
rzy) generuje koszty niezbedne podczas tworzenia wartosci. Prawa strona
(segment klientow, relacje z klientami i kanaty dystrybucji), dostarczajac
warto$¢ nabywcom, jest zrodtem strumieni przychodoéw, ktore zapewniaja
rente relacyjng wszystkim uczestnikom modelu biznesowego. Wykre-
owana w powyzszy sposdb propozycja wartosci powinna by¢ kierowana
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nie tylko do klientow, ale takze do wszystkich uczestnikow sieci (kluczo-
wych partnerow i przedsiebiorstwa). Stad w dalszej czesci rozwazan tak
wlasnie bedzie rozumiana, przy jednoczesnym podkresleniu, ze stanowi
ona efekt optymalnego wykorzystania wszystkich relacji wystepujacych
w modelu biznesowym. Powyzsze rozwazania mozna sprowadzi¢ do
prostego schematu dwdch przenikajacych sie petli, w obrebie ktorych
generowane sa koszty niezbedne do wytworzenia wartosci, powracajacej
w postaci strumieni przychoddéw. Rysunek 5 przedstawia uproszczony
model biznesowy Osterwaldera w ujeciu dynamicznym z powtarzajacymi
sie cyklami tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartosci. Groty
strzatek wskazuja: z lewej strony kierunek przeptywu wartosci tworzonej
przez przedsiebiorstwo i kluczowych partneréw oraz zwiazanych z tym
kosztow, z prawej strony — kierunek dostarczania wartosci klientom i jej
powrotu do przedsiebiorstwa w postaci przychodow.

Rysunek 5. Model biznesowy Osterwaldera w ujeciu dynamicznym

A propozycja wartosci — jako wynik
powtarzajacych oraz przenikajacych
sie cykli tworzenia, dostarczania
i przechwytywania wartosci przez
wszystkich uczestnikéw modelu
biznesowego (przedsigbiorstwo,

partneréw i klientow)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na powyzszym schemacie cykl jest tylko pozornie zamkniety. Jak pisze
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: , Podejscie relacyjne stanowi z jednej
strony rozwiniecie podejécia zasobowego wskazujac, ze relacje miedzyor-
ganizacyjne stanowia strategiczny, idiosynkratyczny i niewidoczny zasob
przedsiebiorstwa, za$ z drugiej strony wiaze sie to z podejsciem ewolucyj-
nym i zwigzanym z nim ekosystemem biznesu, wskazujac, ze organizacje
nie sg bytami atomistycznymi, ale zakotwiczonymi w ukladach i sieciach
relacji, ktore moga by¢ ksztaltowane emergentnie, uwzgledniajac mecha-
nizm samoorganizacji” [Zakrzewska-Bielawska, 2017, s. 179].

Kazde przedsigbiorstwo dziata w okreslonym ekosystemie (rys. 6),
ktory tworzy lub ktéry wptywa na jego funkcjonowanie. Stad tez przed-
stawiony powyzej model biznesowy Osterwaldera w ujeciu dynamicznym,
jest uktadem otwartym®, zgodnie z zatozeniami koncepcji Open Business

¢ Wzorzec ,Biznesu Otwartego” opisuja [Gassmann i inni, s. 138-142]. Natomiast sama kon-
cepcje Open Business Model wprowadzil do literatury przedmiotu Henry Chesbrough [Ches-
brough, 2006], jako otwartos¢ przedsigbiorstwa w dziataniach badawczo-rozwojowych.
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Model, rozwazajacej ekosystem jako nowe zrddio tworzenia i wychwyty-
wania warto$ci poprzez rozwijanie zwigzkéw symbiotycznych [Weiblen,
2014]. Natomiast propozycja wartosci stanowi efekt wewnetrznych oraz
zewnetrznych relacji zachodzacych miedzy wszystkimi, obecnymi oraz
potencjalnymi interesariuszami bioracymi udziat w procesie kreowania
i dostarczania wartosci w danym ekosystemie, co z kolei jest przedmiotem
analizy modelu biznesowego w ujeciu sieciowym [Czakon, 2015; Jabtonski,
2016].

Rysunek 6. Modele biznesowe w ujeciu dynamicznym w ekosystemie
biznesowym

Ekosystem

biznesowy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

5. Tworzenie wartosci wspolnej

Analiza procesu tworzenia wartosci dla klienta z perspektywy sieci
jest aktualnym i wcigz niewyjasnionym obszarem badawczym [Stanczyk-
-Hugiet, 2013; Czakon, 2017; Zakrzewska-Bielawska, 2016]. Ma to zwia-
zek z ogromna roznorodnoscia relacji, jaka generuja sieci, a tym samym
licznymi pytaniami dotyczacymi zardwno samego procesu tworzenia
wartosci, jak i sposobow jej dzielenia miedzy wszystkich interesariuszy.
Tematem rozwazan jest rowniez stabilnos¢ i trwatos¢ modeli sieciowych
w kontekscie ich elastycznosci oraz dynamiki catej sieci [Jabloniski, 2016;
Rybicki, Dobrowolska, 2017; Falencikowski, 2013]. Interpretacje koncepcji
wartosci wspolnej (shared value) tez nie sa jednoznaczne. Michael Porter
i Mark Kramer definiujg ja jako ,procedury i praktyki operacyjne, ktore
zwigkszajg konkurencyjnos¢ firmy i jednoczesnie wplywaja korzystnie na
gospodarcze oraz spoteczne warunki funkcjonowania ludzi, wérdéd ktérych
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ta firma dziata. Wytwarzanie wartosci ekonomiczno-spotecznej to proces
ukierunkowany na identyfikacje i poszerzanie zwiazkéw pomiedzy roz-
wojem spolecznym a postepem gospodarczym” [Porter, Kramer, 2011]. Tak
rozumiana wartos¢ wspodlna wpisuje si¢ w najnowsza koncepcje Circular
Business Model’, stanowiaca uzasadnienie tego, jak organizacja tworzy,
dostarcza i przechwytuje wartos¢ w zamknietych petlach materiatowych
[Mentink, 2014, s. 24]. Podstawa tego rozwigzania jest dazenie do angazo-
wania mniejszej ilosci zasobow w procesie wytwarzania produktéw/ustug,
wydtuzanie eksploatacji obecnych produktéw/ustug poprzez modernizacje
i regeneracje oraz zamykanie cykli zycia produktéw poprzez recykling,
zgodnie z zatozeniami Circular Economy i CSR (Corporate Social Responsibi-
lity) [Antikainen, Valkokari, 2016].

Zakonczenie

W artykule zaprezentowano zarys ewolucji koncepcji tworzenia war-
tosci dla klienta, od linearnego taricucha wartosci Portera do otwartego
sieciowego modelu biznesowego. Przytoczone teorie oraz ich interpretacje
potwierdzaja zlozono$¢ problemu. Przedsigbiorstwa, cho¢ dziataja w tym
samym sektorze, to w rdézny sposob kreuja i dostarczajg wartos¢ swoim
odbiorcom. Stawia to ogromne wyzwanie przed tworcami modeli bizne-
sowych. Najnowsze koncepcje koncentruja si¢ na wartosci wspolnej, ktora
powinna by¢ rozumiana jako relacja korzysci do kosztow, a nie jako suma
samych korzysci. Natomiast jej beneficjentami nie sa pojedyncze podmioty,
a cale spoteczenstwo.

Stad zasadne wydaje sie podjecie dalszych badan dotyczacych tworzenia
wartosci dla klientéw w sieciowych otwartych modelach biznesowych.
Roéwniez zastosowanie modeli biznesowych z zamknietymi obiegami
materialowymi stanowi ogromne wyzwanie dla przedsiebiorstw. Proble-
mem moze okazac si¢ nie sam model, ale swiadomos¢ spoteczna klientow
uczestniczacych w tworzeniu wartosci wspolne;.
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Streszczenie

Artykut pokazuje, jak zmieniaty sie koncepcje tworzenia wartosci dla klienta
z perspektywy roznych teorii zarzadzania przedsigbiorstwem. Za punkt wyjsciowy
analizy przyjeto koncepcje taricucha wartosci Portera, jako sekwencje dziatan
tworzacych warto$¢ dla klienta. Nastepnie okreslono zmiany, jakie zaszly zarowno
w samym tancuchu wartosci, jak i w modelach biznesowych, z perspektywy
roznych teorii zarzadzania przedsiebiorstwem. Dla zobrazowania wspdtczesnych
trendow tworzenia wartosci dla klienta wykorzystano zmodyfikowany model
biznesowy Osterwaldera. Szczego6lng uwage poswigcono podejsciu pozycyjnemu,
zasobowemu oraz relacyjnemu. Wskazano réwniez dalsze kierunki badan w zakre-
sie tworzenia wartosci dla klienta.
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The evolution of the concept of creating value for the client
(Summary)

The article shows how the concepts of creating value for the client changed from
the perspective of various theories of business management. The concept of the Porter
value chain was adopted as the starting point of the analysis as a sequence of actions
creating value for the client. Then, changes were determined which took place both
in the value chain itself and in business models from the perspective of different
theories of business management. To illustrate contemporary trends of creating value
for the customer, the modified business model of Osterwald was used. Particular
attention was devoted to positional, resource and relational approach. Further
directions of research in creating value for the client were also indicated.
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